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RESUMO

Num ambiente de grandes mudangas, acredita-se que a maneira como a empresa
gera e transmite o conhecimento € essencial para a sua continuidade e € sob o ponto de
vista da Gestdo do Conhecimento que este trabalho analisa os projetos de reformulacdo
organizacional nas Agéncias da Caixa Economica Federal, iniciados a partir do Projeto
500 e seguidos pela Rede de Processos ¢ o Modelo Estratégico de Segmentacdao de
Clientes. Para atingir o objetivo proposto, foram extraidos da literatura sobre o tema do
trabalho, dimensdes e elementos capazes de estruturar um modelo de andlise para
identificar possiveis praticas efetivas de Gestdo do Conhecimento na empresa através de
uma sistematizacdo da metodologia utilizada e da analise dos dados coletados. Um
ponto a se destacar ¢ que este trabalho analisou o qudo presentes estdo os elementos da
Gestao do Conhecimento nas inovagdes ocorridas na empresa nos tltimos anos. Pode-se
concluir que o objetivo foi atingido e os elementos identificados foram classificados
como fortes, moderados e fracos quanto a sua presenga e serviram de referéncia para
proposi¢des de melhorias do uso do conhecimento na organizagao, tornando-se esta a
principal contribuicdo deste trabalho para a empresa em questdo, com indicacdes de
como gerar, codificar e transferir o conhecimento e, principalmente, de como
transformar o conhecimento tacito em explicito, j4 que o conhecimento tacito na
empresa pesquisada ¢ predominante ¢ de muita qualidade, destacando-se para isso, a
necessidade de um corpo gerencial treinado, com atribuicdes e responsabilidades
definidas para conduzir o uso do conhecimento na empresa através da Tecnologia, dos

Processos € das Pessoas.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional,
Caixa Econdmica Federal, Reformula¢do Organizacional,

Desenvolvimento Organizacional.



ABSTRACT

Within a environment of great changes, one believes that the way how a
company produces and transmits the knowledge is essencial to its continuity and it has
been under the Knowledge Management point of view that this work analyses the
organizational reformulation projects in the Agencias da Caixa Economica Federal,
started from the Project 500 and followed by the Net of Processes and the Customers
Segmentation Strategic Model. To reach the proposed goal, it has been taken from the
literature about the study topic, dimensions and elements enabling a tool structure of
analysis to identify possible effective practices of Knowledge Management in the
company through methodology systematization applied and reported data analysis. This
study analyse how the elements of Knowledge Management are in the innovations
occurred in the enterprise during the last years. One may realize that the goal has been
achieved and the identified elements were classified as string, moderate and weak by its
performance and served of reference to propositions of improvements of knowledge use
in the organization. This has been the main contribution of this study for the company
with the guidelines of how to generate, codify and transfer the tacit knowledge into
explicit one. The former in the researched company is predominant and of high quality,
developing a necessity of a trained managerial body with defined attributions and
responsibilities to lead the knowledge use in the company through Technology,

Processes and People.

Key words: Knowledge Management, Learning Organization,
Caixa Econdmica Federal, Organization Reformulation,

Development Organization.
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1 INTRODUCAO

Esta introduc¢do divide-se em trés partes.

A primeira aborda a Origem do Trabalho e sua Justificativa, apresentando o

momento de mudangas que vive a empresa a ser pesquisada ¢ fazendo uma pequena

incursao sobre teorias consideradas importantes para o estudo do tema proposto.

A segunda apresenta o Objetivo do Trabalho, com a intengdo de evidenciar a

contribui¢do ¢ a relevancia do mesmo para melhores praticas gerenciais na empresa em

questao.

Por fim, a terceira parte mostra a Estrutura do Trabalho, com o propdsito de

apresentar ao leitor a légica da organizagdo deste trabalho e a inter-relacdo dos

capitulos, para melhor compreensao da metodologia utilizada.

1.1 Origem do Trabalho e Justificativa

As constantes mudangas nas organizacdes que buscam melhorias € aumento de
produtividade levam-nos a estudos sobre métodos e praticas que ‘apontam’ caminhos a
serem seguidos.

Este autor, como integrante do corpo funcional da Caixa Economica Federal ha
aproximadamente 21 anos, mais da metade em cargo gerencial, inclui-se no rol dessas
pessoas que buscam na literatura, o conhecimento necessario para aplicacdo de
conceitos e teorias na solucao de problemas e nas melhorias desejadas.

A Caixa Econdmica Federal, doravante neste trabalho a referéncia a ela sera pela
sua nova marca — CAIXA, iniciou em 1996 um projeto de reformulagdo organizacional
de suas Agéncias, com investimento em estrutura fisica, mobilidrio, tecnologia e outras
adequagdes para prover a empresa dos recursos necessarios ao funcionamento e
atendimento integrado satisfatorios a todos os segmentos de sua atuagdo, espaco fisico

unico e condigdes ideais para a realizagdo dos desejos e necessidades dos clientes.



Tal processo de reformulagdo organizacional recebeu a denominagao de ‘Projeto
500’, pois foi estabelecido como objetivo inicial alcangar as 500 maiores Agéncias, para
num segundo momento estender-se para toda a Rede. Atualmente, 1.667 Pontos de
Venda j& receberam o investimento necessario para a adequagdo ao novo padrio,
representando 80% do total, esclarecendo que Ponto de Venda ¢ uma unidade de
atendimento ao cliente, podendo ser uma Agéncia ou um Posto de Atendimento
Bancario.

A transformagdo que o Projeto 500 proporcionou as Agéncias ¢ algo sem
precedentes na historia da C4AIXA, sendo que a adogdo de plataformas tecnologicas de
ultima geracdo e a adequagdo de /ay-out ao novo conceito de atendimento estabelecido,
despertaram a necessidade de melhoria dos processos existentes e de capacitagdo de seu
capital intelectual para lidar com os novos recursos.

A referéncia a melhoria de processos e a Treinamento e Desenvolvimento -
T&D, esta diretamente associada a gestdo, e os incansdveis modelos propostos em
vasta literatura a respeito, tratam destes temas com muita propriedade. O que nos
desperta o interesse tem um carater mais abrangente e transdisciplinar: o conhecimento.

Gerir conhecimentos ¢ um fluxo dinamico, que vai além do chamado Capital
Intelectual, estoque acumulado que permite a avaliagdo e assim também ultrapassa as
searas financeira e estratégica. Em termos de areas do saber, a Gestdo do Conhecimento
apresenta uma natureza transdisciplinar, pois agrega ao tradicional conteudo da
Administragdo temas de Psicologia, Sociologia ¢ Educagdo, e¢ até temas proprios a
Filosofia. Acredita-se que a Gestdo do Conhecimento ¢ uma abordagem que podera
contribuir mais com as organizag¢des em futuro proéximo.

A partir do Projeto 500, outros projetos de inovacdo foram implantados na
CAIXA, como a Rede de Processos e 0 Modelo Estratégico de Segmentagao de Clientes.

A implantagdo da Rede de Processos tinha como premissa basica o
gerenciamento por resultados, ou seja, o comprometimento com a eficacia e a eficiéncia
de todos os negocios da Empresa, visando elevar a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos ao cliente interno ou externo, ¢ o Modelo Estratégico de Segmentagdo de
Clientes foi instituido para permitir uma resposta com efetividade as necessidades dos
clientes, identificando as lacunas de mercado, impulsionando a¢des de Marketing de

Relacionamento e definindo o mix de produtos adequado a cada segmento escolhido.



Devido ao uso cotidiano dentro da CAIXA da expressao “‘reformulagdo
organizacional”, ela € utilizada ao longo deste trabalho para referir-se a essas iniciativas.

Num ambiente de grandes mudangas, proporcionadas a partir do Projeto 500, em
pessoas, tecnologia, processos e produtos, acredita-se que a maneira como a empresa
gera e transmite o conhecimento € essencial para a sua continuidade, possibilitando uma
prospera existéncia.

E verificado neste trabalho, quais elementos da Gestdo do Conhecimento estdo
presentes neste processo de reformulagdo organizacional das Agéncias da CAIXA,
iniciado através do Projeto 500, analisando e propondo praticas relacionadas a
aquisicdo, geracao e difusdo de conhecimentos no dia-a-dia das Agéncias.

Nas ‘organizagdes que aprendem’ de SENGE (1997), o conhecimento esta
envolto num ciclo constante, ora servindo de ponto inicial para novas descobertas, ora
como resultante de um empenho individual ou coletivo, que gera novidades e
invencoes.

O ambiente proporcionado pela inovagdo tecnologica inspira e exige a
aprendizagem e a criatividade no plano individual e organizacional.

A associagao dos temas aprendizado e capacitagdo de pessoas sdo fatores
importantes para o estudo em questdo, e a literatura a respeito contribuiu para o
desenvolvimento do trabalho.

Neste sentido, destacam-se as praticas gerenciais que estdo contribuindo para a

aprendizagem no processo de reformulagdo organizacional das Agéncias da CAIXA.

“Na organizagdo que aprende, os papéis dos lideres diferem
substancialmente daqueles do carismatico tomador de decisdes. Os
lideres sdo projetistas, professores e regentes. Tais papéis exigem
novas habilidades: a capacidade de construir uma visao
compartilhada, de trazer a superficie e questionar os modelos
mentais vigentes e de incentivar padrdes mais sist€émicos de
pensamento.[...] os lideres s@o responsaveis pelo aprendizado.”
(SENGE, 1997, p. 345)

A busca de economias, melhorias e aumentos de produtividade ¢ comum a toda
organizagdo mas, segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), a unica vantagem
sustentavel da empresa € aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia com que ela usa

0 que sabe ¢ a prontidao com qual ela adquire e usa novos conhecimentos.



1.2 Objetivo do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo:

e Analisar as iniciativas de reformulacdo organizacional das Agéncias da

CAIXA pelo ponto de vista da Gestiao do Conhecimento.

Para atingir o objetivo proposto, foi necessario uma revisdo bibliografica sobre
Gestdo do Conhecimento, para identificar elementos que permitiram conceber um
modelo para andlise das iniciativas de reformulagdo organizacional.

As abordagens de TERRA (1999) e DAVENPORT e PRUSAK (1998) sobre
Gestdo do Conhecimento contribuiram para identificar os elementos que permitiram
essa analise.

A combinag¢ao dos elementos da Gestao do Conhecimento com as caracteristicas
da reformulagdo organizacional das Agéncias da CAIXA serviram de base para a
elaboracdo do roteiro utilizado na pesquisa de campo.

Através do método de pesquisa escolhido, realizou-se as entrevistas para coletar
informacgdes necessarias junto a uma Agéncia que passou pela experiéncia de todos os
projetos de reformulacdo organizacional.

Para melhor visualizar o universo CAIXA, trata-se de uma organiza¢do com
cerca de 2.081 Pontos de Venda e por volta de 55 mil empregados efetivos, 3,3 mil
Bancérios Temporarios, 9,7 mil Bolsas de Estagio, 3,1 mil Menores Aprendizes e 26
mil Prestadores de Servigos.

O corpo gerencial da CAIXA pode ter a contribuicdo deste trabalho para auxilia-
los no planejamento estratégico, na gestdo do capital intelectual e na busca de melhorias
em diversas areas ¢ atividades da empresa.

A analise dos projetos de reformulagdo organizacional na CAIXA, com base em
elementos da Gestdo do Conhecimento, amplia a visdo sobre esses projetos,
considerando aspectos desde tecnologia até RH, bem como toda a complexidade e

dinamica existente entre eles.



Vale a pena esclarecer que este trabalho nao analisou iniciativas de Gestdo do

Conhecimento na CAIXA, e sim identificou elementos da Gestao do Conhecimento nos

projetos de reformulacdo organizacional, que possuem objetivos especificos e alinhados

com as estratégias da empresa.

1.3 Estrutura do Trabalho

Este trabalho divide-se em trés partes. A primeira, onde constam os capitulos 2

e 3, apresentando a revisao de literatura sobre Gestao do Conhecimento e a descri¢ao

sobre a empresa; na segunda, o capitulo 4 apresenta o desenvolvimento da Pesquisa de

Campo; por fim, a terceira contém os capitulos 5 e 6, que condensam as principais

conclusdes e contribui¢des.

A Quadro 1.1 sintetiza a estrutura do trabalho.

QUADRO 1.1 — Estrutura do Trabalho

Capitulo | Titulo Objetivo

1 Introdugao Proporcionar visao geral do tema e o objetivo do
trabalho.

2 A Gestao do Conhecimento | Desenvolver revisdo de literatura sobre o tema e
comentarios sobre outros topicos relacionados
com a Gestdio do Conhecimento, como
Capacitacdo de Pessoas e Organizagdes de
Aprendizagem.

3 A Empresa e o Ambiente de | Descrever sobre a histéria da Empresa e o

Inovagado processo de reformulacdo organizacional das
Agéncias.
4 Desenvolvimento da|Identificar os elementos para a Gestdo do
Pesquisa de Campo Conhecimento através de andlise sintética da
revisdo de literatura, definir a metodologia
adequada para dar sustentagdo cientifica a
pesquisa e analisar os dados coletados.

5 Consolidacao dos Resultados | Comentarios sobre as condigdes para a pratica da

e Proposi¢des Gestdo do Conhecimento na CAIXA e
proposi¢des de melhorias dessas condigdes.

6 Consideragdes Finais Relacionar as principais conclusdes da pesquisa

com o objetivo indicar

desdobramentos futuros.

proposto e

Fonte: Elaborado pelo autor




2 A GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo aborda um tema complexo e abrangente — A Gestdo do
Conhecimento. O objetivo ¢ apresentar o significado do conhecimento dentro das
organizagdes, como ele ¢ gerido, codificado e transferido entre pessoas, mostrando
como as empresas podem atuar e melhorar seus produtos e servigos, usando um
patrimonio eleito como indispensavel no novo ambiente empresarial.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) consideram o conhecimento como a unica
fonte sustentdvel de vantagem competitiva duradoura. “Quando pessoas, tecnologia,
produtos e ambiente de negdocios mudam no decorrer do tempo, o que permanece?|...] O
que cria a continuidade que possibilita a determinadas empresas prosperar no decorrer
do tempo? Acreditamos fortemente que a maneira como as empresas geram e
transmitem o conhecimento ¢ parte essencial dessa continuidade.”(p. xi)

A gestdo pro-ativa do conhecimento pode adquirir um papel central para a
competitividade tanto das empresas, como dos paises, € 0 que TERRA (1999) apresenta
em seu trabalho, acompanhado de algumas estatisticas que demonstram a crescente

importancia do conhecimento como recurso econdémico:

“estudos recentes t€ém mostrado que as taxas de retorno sobre
investimentos em qualificacdo sdo mais do que duas vezes maiores
que aquelas obtidas em investimentos em fabricas e equipamentos;
[...] cada ano adicional de estudo, implica em um aumento de
produtividade de 8,5% no setor industrial e 13% no setor de
servicos” (The Economist, 1996, apud TERRA, 1999)

Em uma andlise do chamado setor high-tech nos Estados Unidos, HOPE e

HOPE (1997) destacam a crescente importancia do conhecimento nessa economia:

e este setor ja € responsavel por 5,5% do PIB americano;
e enquanto o setor tem crescido a uma taxa de 25% ao ano, o restante da

economia americana tem crescido a uma taxa de apenas 1,5% ao ano;



e entre 1994 e 1996, o setor higt-tech foi responsavel por 40% do crescimento
do PIB americano;

e 0s pregos neste setor vém caindo a uma taxa de 10%.

Porém, para que o conhecimento produza vantagem competitiva sustentavel, ¢
necessario um gerenciamento pro-ativo, tornando-o independente de qualquer
funcionario. O conhecimento deve estar disponivel em seus sistemas, processos,
produtos, regras e cultura. (MYERS, 1996)

Os conceitos de dados, informagdo e conhecimento sdo apresentados a seguir e

devem estar claros para uma melhor compreensao da distingao entre eles.

2.1 Entendendo os conceitos de Dados, Informaciao e Conhecimento

Entender o que sdo esses trés elementos e como se da a transformacao de dados
em informagdo e de informacdo em conhecimento, torna-se importante para a
organizagdo que deseja investir em suas necessidades. O que ja tem, o que ndo tem e o

que pode fazer com o que tem.

2.1.1 Dados

Definicao de Dados, segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998): “Dados sao um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos.”

Num contexto organizacional, os dados sdo armazenados em algum tipo de
sistema tecnologico, que variam de capacidade de armazenamento, velocidade e custo.
Os dados langados no sistema atendem a departamentos de finangas, de contabilidade,
de marketing e outros, e sua manutencao eficiente garante a sua utilizacao.

Porém, a simples acumulacido de dados ndo garante a correta tomada de decisdo

em uma organizagdo, como apresenta DAVENPORT e PRUSAK (1998):

“...Primeiro, dados demais podem dificultar a identificacdo e a
extragdo de significado de dados que realmente importam.
Segundo, e mais fundamental, dados ndo tém significado inerente.
Dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; nao
fornecem julgamento nem interpretacdo e nem qualquer base



sustentavel para a tomada de acdo. Embora a matéria-prima do
processo decisorio possa incluir dados, eles ndo podem dizer o que
fazer. Dados nada dizem sobre a sua propria importancia ou
irrelevancia. Porém, os dados sdo importantes para as organizacdes
— em grande medida, certamente, porque sao matéria-prima
essencial para a criacdo da informagdo.” (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 3)

2.1.2 Informacio

A informacao pode ser descrita como uma mensagem, na forma oral ou escrita, €
possui um emitente e um receptor. Sua finalidade ¢ influir no modo como o destinatario
vé algo, exercendo algum impacto sobre seu julgamento e comportamento.
DAVENPORT e PRUSAK (1998) sugerem “pensar em informac¢ao como dados que
fazem diferenca”.

“Ela ndo s6 ‘da forma’ ao receptor como ela propria tem uma
forma: ela esta organizada para alguma finalidade. Dados tornam-
se informagdo quando o seu criador lhes acrescenta significado.
Transformamos dados em informacao agregando valor de diversas
maneiras. Consideremos varios métodos importantes:

e Contextualizagdo: sabemos qual a finalidade dos dados
coletados;

e (ategorizagdo: conhecemos as unidades de analise ou os
componentes essenciais dos dados;

e C(Calculo: os dados podem ser analisados matematica ou
estatisticamente;

e Corregao: os erros sao eliminados dos dados;

e Condensacdo: os dados podem ser resumidos para uma forma
mais concisa.” (DAVENPORT e PRUZAK, 1998, p. 5)

Outro importante aspecto diz respeito ao meio de comunica¢do, cujo avango
tecnoldgico vem permitindo alteragdes nas relagcdes entre emitente e receptor. Mas,
dispor de tecnologia da informacao mais sofisticada nao implica necessariamente obter
melhor informacao.

A quantidade de informacgdes ja desenvolvidas no mundo deve atingir patamares
elevadissimos, € o continuo avango tecnolégico vem permitindo localizé-las e utiliza-las
com o propdsito de criar novas situagdes.

Um grande instrumento para capturar essas informagdes tem sido a Internet, uma

grande rede interligada de computadores. O conceito de rede corporativa mundial pode



ser transferido para o ambiente empresarial e, desse modo, as organizagdes tém
conseguido alcancar a muitos dos seus funciondrios, possibilitando o acesso a
informag¢do de maneira 4gil, unissona e a baixo custo.

A utilizagdo adequada da tecnologia como instrumento de comunicagdo pode
influenciar a ado¢ao de modelos de gestdo por parte das organizagdes. Adotar o modelo
de gestdo que valoriza a informagao pode garantir vantagens competitivas interessantes,
principalmente quando a empresa utiliza seus recursos tecnoldgicos para o crescimento
do saber em todos os seus niveis.

Segundo MOTTA (1998), educacdao, conhecimento e habilidade em manter o
fluxo adequado de informagdes tornam-se os fatores primordiais no progresso
empresarial, e a revolucdo na geréncia contemporanea provém das novas formas de
tratar a informagao.

Para o mesmo autor, a tecnologia moderna vem alterando a vida administrativa
para:

“a) melhorar a capacidade de uso de informacao para decisio;

b) destruir confidencialidades e usos restritos da informacao;

c) facilitar a destruicao de barreiras geograficas e hierarquicas;

d) eliminar intermedidrios na transmissao de dados;

e) criar a ‘instantaneidade’ no acesso a informagao; e

f) melhorar a apresentagdo de dados, através de tabelas ou graficos,
por construcdo eletrdnica, como os interesses e a disponibilidade de
tempo de funcionarios para coleta e analise de dados, e as
dificuldades de cruzamentos de dados para inferéncias rapidas com
base nas informagdes disponiveis.” (MOTTA, 1998, p. 97)

Importante a ressalva que o mesmo autor faz com relagdo a visdo estratégica:
“Tecnologias e sistemas de informacao sdo simples de implantar, mas dificeis de servir
a geréncia.[...] A perspectiva estratégica facilita o trabalho de interpretagdo e
julgamento,|[...] pois a tecnologia ¢ apenas um instrumento do sistema produtivo.” (p.

98)

2.1.3 Conhecimento

O conhecimento deriva da informagdo da mesma forma que a informacgao deriva
de dados. Isto nos leva a crer que o conhecimento ¢ mais amplo, mais profundo do que

os dados ou a informacao.
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DAVENPORT e PRUSAK (1998) oferecem uma definicdo funcional de

conhecimento, que auxilia o entendimento sobre o conhecimento nas organizacdes:

“Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de
novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e ¢ aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em
rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 6)

Segundo esta definicdo, conhecimento ¢ uma mistura de varios elementos e por
ser também intuitivo, torna-se dificil de ser entendido em termos ldgicos. Ele existe
dentro das pessoas, fazendo parte da complexidade e imprevisibilidades humanas.

Para que a informacao se transforme em conhecimento ¢ necessario a atuacao de
seres humanos realizando as seguintes atividades criadoras de conhecimento, segundo

DAVENPORT e PRUSAK (1998, p.7):

. Comparacgao: de que forma as informacgdes relativas a esta situagao
se comparam a outras situagdes conhecidas?

. Conseqiiéncias: que implicagdes estas informagdes trazem para as
decisoes e tomadas de agao?

. Conexodes: quais as relagdes deste novo conhecimento com o
conhecimento ja acumulado?

. Conversacao: o que as outras pessoas pensam desta informacao?

A partir de registros obtém-se os dados e a partir de mensagens, obtém-se a
informagdo. O conhecimento, no entanto, ¢ obtido de individuos ou de grupos ou, ainda,

a partir de rotinas organizacionais.

“O conhecimento ¢ entregue através de meios estruturados, tais
como livros e documentos, e de contatos pessoa a pessoa que vao
desde conversas até relagdes de aprendizado.”( DAVENPORT e
PRUSAK, 1988, p.7)
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Outro autor, MANAS (1993), cita que os individuos passaram a absorver
informagdes que antes eram inimagindveis, tanto na sua concepc¢do, quanto na
quantidade, e que a informagdo s6 ¢ importante quando ¢ possivel de transformar-se em
conhecimento.

Para ele, as informagdes e o conhecimento ¢ que possibilitam o sucesso, se bem

utilizados como recursos estratégicos.

“As organizagdes sdo na verdade, grupos de pessoas que,
arregimentadas, passam a buscar, trabalhar e relacionar as
informagdes adquiridas de tal forma, que somadas, se transformam
num grande arquivo. Temos organizacdes que sdo capazes de
arregimentar recursos humanos em estagios diferentes de aquisi¢ao
de informacgdes e que colocam a sua experiéncia, o conhecimento
adquirido em favor de um bem estar comum. Nao restam duvidas
de que cria-se uma cadeia sem fim. Quanto mais informagdo surge,
mais conhecimento adquirimos e consequentemente novas
informacgdes serdo geradas levando ao reinicio do ciclo...” (p. 03)

Para a permanéncia desse ciclo, as organizagdes se véem obrigadas a encontrar
meios de ensinar os homens, que dela fazem parte, a gerar essas informagdes e
conhecimentos.

A figura 2.1 mostra uma sintese dos conceitos apresentados.

DADOS

T ! .

Banco de Dados Provedor

RESULTADOS [$——,]  doConhecimento e |NFORMACAO

= N

PLANOS DE ACAQO | ¢— CONHECIMENTO

FIGURA 2.1 — Modelo de Informacao Organizacional
Fonte: Franco(2000), p. 30
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2.2 Conhecimento em Acao

Tomar decisdes mais acertadas pressupdem um conhecimento melhor. Por isso o
conhecimento pode ser avaliado pelas decisdes as quais ele leva.

Mesmo estando o conhecimento mais proximo da a¢do do que os dados e a
informagdo, o provavel éxito de uma tomada de decisdo estd em determinar qual o
caminho que vai do conhecimento até a agao.

O excesso de volume de conhecimento, consequentemente de dados e
informagdo, pode ndo confirmar a sua utilidade, pois as coisas Uteis ¢ que realmente
subsidiardo as agoes ¢ a aprendizagem adequada.

DAVENPORT e PRUSAK (1998) mencionam a presenca de componentes
basicos no conceito de conhecimento, tais como a experiéncia, a verdade, o

discernimento, as normas praticas e os valores e crengas.

“O conhecimento se desenvolve ao longo do tempo através da
experiéncia, que abrange aquilo que absorvemos de cursos, livros e
mentores, ¢ também do aprendizado informal.” (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 9)

Experiéncia tem relacdo com o passado, e seu principal beneficio ¢ entender novas
situacdes através de uma perspectiva histdrica. Este conhecimento adquirido através da

experiéncia tem grande valor para as empresas.

“A experiéncia transforma as idéias sobre o que deve acontecer em
conhecimento daquilo que efetivamente acontece.” (DAVENPORT
e PRUSAK , 1998, p. 9)

O conhecimento possui a verdade fundamental, ou da vida real, ou seja, o exame
daquilo que supostamente deveria ocorrer em uma acao, daquilo que efetivamente

ocorreu, € o que se pode aprender com a diferenca entre ambos.

“Em outras palavras, eles compartilham os detalhes e significados
de experiéncias reais porque entendem que o conhecimento da
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realidade cotidiana, complexa e muitas vezes cadtica do trabalho ¢
geralmente mais valioso do que as teorias sobre ela.”
(DAVENPORT e PRUSAK , 1998, p. 11)

O conhecimento contém discernimento. Isto possibilita o julgamento de novas
situagdes a luz daquilo que ja é conhecido. Deve crescer e se modificar a medida que

interage com o meio ambiente.

“Quando o conhecimento para de evoluir, ele se transforma numa
opinido ou num dogma.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 12)

Através de uma longa experiéncia e observagdo pode-se estabelecer guias
flexiveis para desenvolver acdes que ja foram realizadas por outros, inserindo grande

velocidade nas solugdes de novas situagdes. Estes guias constituem as normas praticas

para que o conhecimento opere dentro de certos padrdes.

“Roteiros sdo padrdes de experiéncia interiorizada, caminhos em
meio a um labirinto de alternativas, poupando-nos o trabalho de
conscientemente analisar e escolher a cada passo dado ao longo do
caminho.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 13)

Outros componentes do conhecimento sdo os valores e crencas, pois estes

exercem forte impacto sobre o conhecimento organizacional. Pessoas com diferentes
valores vém diferentes coisas numa mesma situacdo e organizam seu conhecimento em

func¢ao de seus valores.

“Valores e crencas sdo partes integrantes do conhecimento, pois
determinam, em grande medida, aquilo que o conhecedor V€,
absorve e conclui a partir de suas observagdes.” (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 14)

Esta ¢ a relevante fungdo do conhecimento, que permite a tomada de decisdo para
a solu¢ao de problemas ou melhorias desejadas e, para isso, os componentes basicos
citados nos paragrafos anteriores t€ém grande valor em sua formag¢ao conceitual.

Acredita-se que toda tomada de decisdo ¢ calcada em conhecimentos adquiridos.
Os resultados obtidos em razao dessas decisdes indicardo se o grau de conhecimento

utilizado foi satisfatorio ou ndo.
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Quanto mais “ricos” os componentes basicos do conhecimento, mais acertadas

serdo as decisOes tomadas.

2.2.1 Gestao e Intercambio do Conhecimento

Um dos primeiros tedricos organizacionais a referenciar o conhecimento como
principal recurso para a produ¢do de produtos e servigos foi Peter Drucker (1972).

Mais recentemente, “A Quinta Disciplina”, de Peter Senge (1990), tem como foco

o aprendizado organizacional, e a gestdo do conhecimento ganhou nova importancia no

meio empresarial.

“..para Thurow, as empresas ‘mais avancgadas’ sdo aquelas que
estdo derrubando as paredes funcionais e criando uma ‘teia
impecavel’ entre inveng¢do, projeto, fabrica¢do, vendas, logistica e
servigos, e permitindo que as decisdes sejam tomadas nos niveis
mais baixos da organizacdo. Em fungdo disso, estariam mudando
também as expectativas com relacdo a qualificacdo dos empregados
mais baixos da hierarquia e com relagdo ao papel da geréncia.
Espera-se que os empregados sejam muito melhor qualificados e
que a geréncia, principalmente a situada no topo das organizagoes,
seja capaz de comunicar as estratégias da empresa, de forma que
aqueles que estdo nos niveis hierarquicos inferiores possam tomar
decisdes alinhadas as mesmas.” (THUROW apud TERRA, 1999,

p.33)

TERRA (1999) também comenta a recente popularizacio da gestdo do

conhecimento, e cita Myers (1996):

“Por outro lado, para que o conhecimento produza vantagem
competitiva sustentavel, as empresas precisam gerencia-lo de forma
pro-ativa, tornando-o independente de qualquer funcionério. Isto s6
acontece, de fato, no momento em que as organizagdes sao capazes
de captura-lo através de seus sistemas, processos, produtos, regras e
cultura.” (MYERS apud TERRA, 1999, p. 29)

Usar efetivamente o conhecimento em uma empresa de pequeno porte pode ser
bem menos complexo em comparagdo a uma empresa globalizada, com unidades
espalhadas e uma variada quantidade de produtos e fungdes. Na empresa de pequeno

porte basta caminhar alguns passos € conversar com outras pessoas que geralmente
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dettm o conhecimento necessario. A informalidade ¢ uma caracteristica do
conhecimento nestas organizagdes.
Agora, como encontrar o conhecimento numa empresa complexa? A existéncia de

conhecimento em algum ponto da organizacdo ndo ¢ suficiente, ele precisa estar

acessivel, e seu valor aumenta na propor¢ao do grau de acessibilidade.

“Gerentes de empresas grandes sabem o quanto ¢ comum
reinventar a roda, resolver um mesmo problema seguidas vezes
partindo do zero, envidar esfor¢os em duplicata porque o
conhecimento de solucdes ja criadas ndo foi compartilhado dentro
da empresa.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 21)

O uso de recursos tecnoldgicos propicia o intercambio do conhecimento e
favorece a gestdo do conhecimento. Através destes recursos as pessoas se interligam e
compartilham conhecimento a distancia.

Alias, TERRA (1999) retrata muito bem a associagdo dos temas gestdo do
conhecimento e tecnologia de informacdo, associando esta ao compartilhamento de
informagdes ou conhecimento, ou seja, tornar a gestdo do conhecimento algo explicito,
incentivar e criar mecanismos que facilitem aos empregados o compartilhamento de
seus conhecimentos.

Segundo LANK apud TERRA (1999) varias tecnologias podem ser empregadas
para o compartilhamento do conhecimento, como intranets, groupware, data

warehouses, desktop-videoconferencing, etc.

“..Além disso, acrescenta Lank, estas ferramentas podem ser
classificadas em trés grandes areas:

e Repositorio de materiais de referéncia: conhecimento explicito
que pode ser facilmente acessado e que evita duplicagcdes de
esforgos;

e Expertise maps: banco de dados com listas ¢ descri¢des das
competéncias de individuos de dentro e de fora da organizacao. Isto
facilitaria o compartilhamento de conhecimento tacito;

e Just-in-time knowledge: ferramentas que reduzem as barreiras

de tempo e distdncia no acesso a conhecimentos (ex:
videoconferéncia)” (LANK apud TERRA, 1999, p. 151)

O clima organizacional deve estar dirigido para favorecer tais atividades, ¢ o que
lembra DAVENPORT e PRUSAK (1998):
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“O que precisamos lembrar é que esta nova tecnologia da
informagdo ¢ somente um sistema de distribui¢do e armazenamento
para o intercambio do conhecimento. Ela ndo cria conhecimento e
ndo pode garantir nem promover a geracdo ou o compartilhamento
do conhecimento numa cultura corporativa que ndo favoreca tais
atividades.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 22)

O excesso de informacdo também ndo significa conhecimento garantido. A
distingdo entre conhecimento e informagao foi mencionada por TERRA (1999) e segue
o raciocinio de DAVENPORT e PRUSAK (1998), quando diz que conhecimento ¢
informagdo interpretada, o que faz com que a simples transferéncia de informacao ndo
aumente o conhecimento ou a competéncia.

Além dos recursos tecnologicos necessarios para o compartilhamento da
informacao e do conhecimento, torna-se necessaria a visao da alta administragdo para
disponibilizar o acesso aos usuarios a qualquer dado que possa ajuda-los em seu
trabalho. Centralizar informacao ja significou sindnimo de poder, e culturas assim ainda
podem ser encontradas.

Importante verificagao ¢ citada por HOPE e HOPE (1999) apud TERRA (1999), a
respeito do compartilhamento de informacao através da interagdo humana. Para estes, o

contato pessoal seria mais eficiente do que através dos sistemas de informacao.

“Estas empresas, em particular, apesar de continuar a investir
pesadamente em sistemas de informacdo, estariam privilegiando
sistemas que forcem o contato pessoal e redesenhando suas praticas
gerenciais e sistemas de avaliagdo para incentivar a troca pessoal de
informacao.” (HOPE e HOPE apud TERRA, 1999, p. 154)

Em suas conclusdes parciais, TERRA (1999) menciona que algumas praticas
gerenciais aumentam a contribui¢do dos sistemas de informagao para a transferéncia de
conhecimento. Ao mesmo tempo, reafirma seus pensamentos de que “a criagdo de
conhecimento organizacional depende, em grande medida, do contato humano, da
intui¢do, do conhecimento tacito, da cooperacdo, da explicitacio de modelos mentais,
da diversidade de opinides e do pensamento sistémico.” (p. 155)

Sobre o impacto da tecnologia da informagdo nas organizagdes, MANAS (1993)

menciona o encorajamento a uma série de decisdes que afetam a estrutura, seus
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processos organizacionais, € implica até em nova relacdo do empregado com o seu

trabalho.

2.3 Principios da Gestio do Conhecimento

DAVENPORT e PRUSAK (1998) apresentam em sua obra um estudo de caso
na British Petroleum, uma empresa que acredita que o conhecimento compartilhado ¢ o
principal fator da inovagdo e da produtividade e desenvolveu um projeto para a gestao
do conhecimento, de onde os autores citados extrairam uma lista de principios da gestao

do conhecimento, em consonancia com seus pensamentos:

e O conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas, e a empresa deve

identificar os membros que possuem o conhecimento e interligd-los pela tecnologia.

e O compartilhamento do conhecimento exige confianca, sendo necessario construir

relacionamentos por meio de reunides reais e virtuais face a face.

e A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento, ¢ a
empresa deve usar a tecnologia para fins de comunicacdo e colaboracdo. Enfatizar os

objetivos, ndo o hardware nem o software.

e O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado ¢ o
treinamento € o suporte da alta geréncia enfatizam a importincia de novos

comportamentos.

e Suporte da dire¢do e recursos sao fatores essenciais e a alta geréncia deve dar inicio

ao projeto e autorizar recursos financeiros e a atuacao da equipe principal.

e Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar com um programa-piloto e
deve-se estabelecer alguns grupos de teste para possibilitarem objetivos claros e

definidos.
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e Afericdes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar a iniciativa e

quantificar as economias e os aumentos de produtividade. Os indicadores qualitativos

constituem-se do entusiasmo dos participantes.

e O conhecimento é criativo e¢ deve ser estimulado a se desenvolver de formas

inesperadas, devendo deixar espago para o inesperado.

QUADRO 2.1 - Os principios da Organizagao baseada no Conhecimento

ITEM PARADIGMA DA ERA PARADIGMA DA ERA DO
INDUSTRIAL CONHECIMENTO

Pessoas Geradores de custos ou Geradores de receita
recursos

Fonte de poder dos|Nivel hierarquico na Nivel de conhecimento

gerentes organiza¢do

Luta de poder Operarios versus Capitalistas | Trabalhadores do conhecimento

versus gerentes

Principal responsabilidade
da geréncia

Supervisionar os
subordinados

Apoiar os colegas

Informagao Instrumento de controle Ferramenta para comunicagdo;
Recurso
Produgdo Operdrios processando Trabalhadores do conhecimento

recursos fisicos para criar
produtos tangiveis

convertendo conhecimento em
estruturas intangiveis

Fluxo de informagao

Através da hierarquia
organizacional

Através de redes colegiadas

Gargalos na produgdo

Capital financeiro e
habilidades humanas

Tempo e conhecimento

Fluxo de producao

Direcionado pelas maquinas;
seqiiencial

Direcionado pelas idéias, caotico

Efeito do tamanho

Economia de escala no
processo de produ¢do

Economia de escopo das redes

Relacoes com os clientes

Unidirecional através dos
mercados

Interativa através de redes
Pessoais

Conhecimento

Uma fermmenta ou recurso
entre outros

O foco do negocio

Proposito do aprendizado

Aplicag¢do de novas
ferramentas

Criacdo de novos ativos

Valores de mercado (de
agoes)

Devidos, em grande parte,
aos ativos tangiveis

Devidos, em grande parte, aos
ativos intangiveis

Economia

Baseada em retornos
decrescentes

Baseada em retornos crescentes
e decrescentes

Fonte: SVEIBY apud TERRA (1999)
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Em seu trabalho, TERRA (1999) também apresenta uma reflexdo sobre
principios da gestdo do conhecimento, quando comenta sobre a evolugdo da teoria
organizacional e da necessidade de promover uma crescente participagdo da
contribui¢do intelectual dos trabalhadores e uma gestdo pro-ativa da criatividade, da
aprendizagem e do conhecimento. Esses principios sdo encontrados no quadro 2.1,
elaborado por KARL SVEIBY (1997), a partir de modelos “ideais e opostos”,
retratando algumas das mudangas que estdo ocorrendo na economia e no interior das

organizagoes.

2.4 Mercados do Conhecimento

Ao contrario do conhecimento individual, o conhecimento organizacional ¢é
altamente dinamico, afirmam DAVENPORT e PRUSAK (1998). Ele ¢ intercambiado,
comprado, descoberto, gerado e aplicado ao trabalho.

Como qualquer outro mercado de bens e servigos, o mercado do conhecimento
tem compradores, vendedores e um preco para os bens trocados. Procuram-se pessoas
dotadas de conhecimento para solucionar um problema, e quando fornecem
conhecimento espera-se algum beneficio em troca.

Aceitar e entender que existem mercados do conhecimento ¢ fundamental para a
gestdo do conhecimento. Esperar que as pessoas compartilhem conhecimento sem se
importar com o que vao ganhar ou perder estd longe da realidade de um convivio num
ambiente organizacional.

Como todo mercado, o do conhecimento também tem um sistema de precos. O
conhecimento adquirido fora da organizacdo ¢ pago, freqiientemente, em dinheiro. Ja o
conhecimento obtido dentro da organizagdo tem formas diferentes de pagamento e,
segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), hd pelo menos trés tipos existentes, que
sdo, em ordem de importincia, da maior para a menor, a reciprocidade, a reputacdo e o
altruismo.

Uma pessoa se dispora a vender conhecimento se o comprador estiver disposto a
ser reciproco quando aquele necessitar, ou seja, quando estiver em busca do

conhecimento deles. Afinal, tempo, energia e conhecimento sdo recursos escassos no
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dia-a-dia de trabalho das pessoas e, para dispendé-los, deve haver uma recompensa, no
caso, a confianga na reciprocidade.

Ter a reputacdo de ser possuidor de conhecimento e da disposi¢cao de compartilha-
los com outras pessoas na organizacdo pode levar a alguns beneficios no emprego,
como promocao ou recompensas. Esta reputacdo pode aumentar a probabilidade de

reciprocidade.

“Hoje, na maioria dos setores industriais, a importancia da
reputacdo estd aumentando a medida que se desgasta o velho
contrato social entre empregador e empregado baseado em tempo
de servico e lealdade. Conforme se desvanece a promessa de
estabilidade de emprego em troca de um longo e leal tempo de
servigo, trabalhadores de todos os niveis se sentem pressionados a
melhorar sua reputagdo individual demonstrando conhecimento,
habilidades e competéncia.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998,

p.39)

Existem pessoas que s3o motivadas pelo simples prazer de orientar, de
compartilhar o conhecimento. Considerando-se que orientar ¢ uma forma de
transferéncia do conhecimento parcialmente baseada no altruismo, pode-se dizer que as
organizagdes, freqiientemente, se utilizam deste tipo de pagamento do conhecimento. O
altruismo do conhecimento ¢ uma realidade nas empresas e deve ser encorajado.

Uma outra condi¢do fundamental para que o mercado do conhecimento prospere
nas organizagdes ¢ a confianca. Uma confianca generalizada, visivel e principalmente
partindo do topo.

O mercado do conhecimento, sem contratos formais, depende exclusivamente da
confianga mutua entre os que trocam o conhecimento. O pagamento apropriado,
reciprocidade ou reconhecimento, garantem essa confianga.

SHAPERO (1985) e BADAWY (1988) apud TERRA (1999) apresentam algumas
conclusdes sobre os sistemas de recompensa. Ele acredita que as conclusdes dos dois
autores, apesar de terem como foco os profissionais de Pesquisa e Desenvolvimento -

P&D, sdo aplicaveis também aos profissionais envolvidos na criagdo de conhecimento:

e “Avaliacdo de desempenho ¢ um importante incentivo;
e Para se atingir melhores resultados, recompensas devem ser dadas
imediatamente apds o comportamento que se queira ver repetido;
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e Recompensas devem ser conferidas, paulatinamente, a medida que
o profissional se move em direcdo ao objetivo desejado;

e A avaliacdo do trabalho criativo deve ser multidimensional;

e Deve-se evitar énfase exagerada em recompensas externas como
seguranga, salario e prestigio. Recompensas internas, como
oportunidades de se aprimorar e se envolver com novos desafios,
tendem a ser mais efetivas. Um bom ‘mix’ de recompensas
externas ¢ internas deve, entretanto, ser buscado.”(SHAPERO
(1985) e BADAWY (1988) apud TERRA, 1999, p. 148)

2.5 Geracao, Codificacao e Transferéncia do Conhecimento

Nesta secdo apresentar-se-4 como o conhecimento ¢ gerado, codificado e

transferido nas organizagoes.

2.5.1 Geracao

A geragdo do conhecimento nas organizagdes de forma consciente e intencional ¢
tratada por DAVENPORT e PRUSAK (1998), que destaca as circunstancias externas do
trabalho, a localizagdo e estrutura de equipe, como agregados necessarios a iniciativa de

gerar conhecimento.

“A medida que interagem com seus ambientes, elas absorvem
informagdes, transformam-nas em conhecimento e agem com base
numa combinacdo desse conhecimento com suas experiéncias,
valores e regras internas. Elas sentem e respondem.”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 63)

Os autores apontam cinco modos de se gerar o conhecimento: aquisi¢cao, recursos
dedicados, fusdo, adaptacao e rede do conhecimento.

A maneira mais direta, freqiiente nos dias atuais, de se adquirir conhecimento ¢
através da compra de uma outra organizacao ou de pessoas. Se dispdem até a pagar mais
que o valor de mercado em razao do conhecimento que serd incorporado.

A aquisi¢do nao precisa ser necessariamente de novo conhecimento, mas apenas
ser novidade para a organizagdo adquirente. Um risco a enfrentar ¢ a avaliagdo do

conhecimento das pessoas na hora da aquisi¢ao.
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“Quando os gerentes avaliam o nivel de escolaridade dos
funciondrios, por exemplo, geralmente deixam de distinguir entre
habilidades gerais e conhecimento de valor genuino para a
empresa. Com freqiliéncia eles ignoram também os conhecimentos
tacitos e nado-documentados. Conhecimento e talento ndo sdo
sindnimos de formagdo académica.” (DAVENPORT e PRUSAK,
1998, p. 66)

As transformagdes em razdo da aquisicdo de empresas podem afetar o
conhecimento existente, ja que este mantém estreita relacdo com as pessoas € o

ambiente da organizacao.

“Perdas mais sutis, porém ndo menos reais, podem advir de
mudangas no ambiente de trabalho. Porte organizacional, foco,
geréncia e intangiveis como confianga e clima de trabalho podem
sofrer mudancas que causam rupturas na cultura do conhecimento.”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 67)

Outra forma de se gerar o conhecimento numa organizagdo ¢ formar unidades ou
grupos com a finalidade de fazer surgir novos conhecimentos, ou novas formas de se
fazer as coisas. Os departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento sdo exemplos de

recursos dedicados de conhecimento.

A geragdo do conhecimento através da fusdo utiliza-se da complexidade e do
conflito para criar uma nova sinergia. Ela retine pessoas com experiéncias e
conhecimentos diferentes para trabalhar num problema ou projeto, obrigando-as a uma

resposta conjunta. Surge o caos criativo.

“A empresa contrata seu pessoal buscando especificamente
promover a diversidade cognitiva dentro da empresa; combinando,
por exemplo, um novo funcionario analitico e racional com outro,
intuitivo e com inclinagdes estéticas.” (DAVENPORT e PRUSAK,
1998, p. 72)

As mudangas que estdo acontecendo como novos produtos de concorrentes, novas
tecnologias, incentivam as empresas a uma adaptacdo de suas atuais condigdes. O

sucesso passado, as vezes, impede as empresas de perceberem essas mudancas.
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“A capacidade de adaptacdo de uma empresa ¢ baseada em dois
fatores principais: primeiro, possuir recursos e capacidades internas
que possam ser utilizados de novas formas e, segundo, estar aberta
a mudanga ou ter uma elevada capacidade de absorcdo.”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 78)

Quando grupos de pessoas se reunem para conversar, seja pessoalmente ou por
telefone, correio eletronico, para compartilhar o conhecimento e resolver problemas em
conjunto, temos a geracdao do conhecimento pelas redes informais e auto-organizadas.

Tais redes possibilitam a transferéncia do conhecimento individual para o ativo da
empresa.

NONAKA e TAKEUCHI (1995) destacam que a atividade central deste tipo de
organizagdo ¢ tornar o conhecimento pessoal disponivel para os outros, e esta atividade
deve se desenvolver continuamente e em todos os niveis.

Dois diferentes tipos de conhecimento sdo identificados pelos autores e devem ser
considerados para a geracdo de conhecimento: conhecimento tdcito e conhecimento
explicito.

O segundo ¢ formal e sistematico, podendo ser facilmente comunicado e
compartilhado.

Ja o conhecimento tacito ¢ dificil de formalizar e de comunicar para outros. Ele
estd profundamente enraizado na acdo e no comprometimento do individuo com um
contexto especifico.

O conhecimento tacito consiste parcialmente de habilidades técnicas — o ‘know-
how’. Mas também tem uma importante dimensao cognitiva, que consiste em modelos
mentais, crengas € perspectivas, tdo arraigados que passam a nos ser naturais, ndo sendo
nada facil articulé-las. Tais modelos moldam a nossa percep¢do do mundo que nos
cerca.

Considerando-se a distingdo entre conhecimento tacito e explicito, NONAKA e
TAKEUCHI (1995) sugerem quatro padrdes basicos para a geragao de conhecimento

numa organizacao:

e De tacito para tacito — um individuo pode partilhar seu conhecimento implicito
diretamente com outro, aprendendo suas habilidades através da observacao, da imitagao

e da pratica. E a socializagdo do conhecimento. Mas esse tipo de geracao de
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conhecimento ¢ bastante limitado. Por ndo se tornar explicito, ele ndo pode ser
facilmente observado pela organizacdo como um todo.

o De explicito para explicito — um individuo pode também, combinar porcdes
separadas de conhecimento explicito para formar um novo todo. Mas esta combinagao
ndo amplia a base de conhecimento da empresa.

e De tacito para explicito — quando se consegue articular as bases do conhecimento
implicito, este se converte em explicito, possibilitando que seja compartilhado com
outros da organizacao.

e De explicito para tacito — na medida em que o conhecimento explicito ¢
compartilhado por toda a organizagdo, outros funcionarios comecam a interioriza-lo,

utilizando-o para ampliar, expandir e reconfigurar seu proprio conhecimento implicito.

Na empresa criadora de conhecimento esses quatro padrdes coexistem em
dinamica interagdo, uma espécie de espiral do conhecimento, num circulo virtuoso entre

o conhecimento tacito e explicito, como mostra a Figura 2.2.

e Primeiro, aprende-se os segredos tacitos de outro individuo (socializa¢do);

e Depois, a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento explicito
(articulagdo);

e A equipe padroniza aquele conhecimento, colocando-o num manual de
instrugdes ou consulta (combinagao);

e Por ultimo, o uso do conhecimento explicito para ampliar a base pessoal de

conhecimento tacito (interiorizagao).

A articulacdo e a interiorizagdo sdo as fases fundamentais desta espiral de
conhecimento, pois exigem o comprometimento pessoal. Isso d4 inicio a uma nova

espiral, mas desta vez num nivel mais elevado.
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FIGURA 2.2 — Modos de Conversao de Conhecimento

Figura 1: Modos de Conversio de Conhecimento

Conhecimento para Conhecimento
Tacito Explicito
Conhecimento socializagdo externalizacdo

Tacito

IConhecimento
Explicito

~)
—

internalizagao combinagdo

Fonte: Nonaka, 1. & Takeuchi,H. The Knowledge-creating company: how Japanese
companies create the dynamics of innovation, Oxford University Press,
New York, 1995, pags. 71 e 72

Ainda sobre o tema, POLANYI (1997) apud TERRA (1999) fala sobre
conhecimento tacito a partir da frase we can know more than we can tell. Com isto ele
quer dizer que muito do que sabemos ndo pode ser verbalizado ou escrito através de

palavras.

2.5.2 Codificacao

A codificagdo tem como objetivo transformar o conhecimento numa forma
acessivel e aplicavel aqueles que precisam dele. Deve ser de forma inteligivel, o mais
claro, portatil e organizado possivel.

A tecnologia desempenha um importante papel na codificacdo do conhecimento,
pois o uso de equipamentos adequados permite aos usudrios o acesso a padrdes
estabelecidos e a possibilidade de inovagdes.

Codificar todo o conhecimento corporativo ¢ desnecessario ao se analisar o custo
e o tempo necessarios para tal. Deve-se priorizar o que ¢ relevante. O conhecimento
tacito também deve ser codificado, em que pese a complexidade para tal. Estruturar os

padroes de conhecimento tacito auxilia na solu¢ao de problemas repetitivos.
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Um instrumento para auxiliar a localizar conhecimentos importantes dentro de
uma organiza¢do ¢ o chamado mapa do conhecimento, que atua como um guia. Sua
principal finalidade ¢ mostrar para as pessoas de dentro da empresa a localizagdo do
conhecimento. Um mapa do conhecimento pode funcionar também como um
levantamento. “[...] o mapa do conhecimento ¢ um retrato daquilo que existe dentro da
empresa e sua localizacdo. Assim sendo, ele pode ser usado como ferramenta para
avaliar o estoque de conhecimento corporativo, revelando os pontos fortes a serem

explorados e as lacunas a serem preenchidas.”(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 89)

2.5.3 Transferéncia

O conhecimento ¢ transferido nas organizagdes independentemente de
gerenciamento. Quando uma pessoa pergunta a outra sobre qualquer divida no trabalho,
esté solicitando uma transferéncia de conhecimento. Permitir que as pessoas conversem
e escutem o que se tem a dizer ¢, inicialmente, uma estratégia de transferéncia do
conhecimento, apesar de localizada e fragmentaria. Além disso, o contato direto ¢é
essencial para desenvolver a confianga mutua, cuja auséncia ¢ reconhecida como um

dos atritos basicos que impedem a transferéncia do conhecimento.

“Quase sempre as organizagdes contratam pessoas brilhantes e as
isolam ou as sobrecarregam de tarefas que lhes deixam pouco
tempo para pensar ¢ nenhum para conversar.” (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 107)

“Embora o termo gestdo do conhecimento implique a transferéncia
formalizada, um de seus elementos essenciais ¢ o desenvolvimento
de estratégias especificas para incentivar essas trocas espontaneas.”
(DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 108)

As conversas informais que geram conhecimento acontecem mais comumente em
empresas de pequeno porte, onde a probabilidade de encontrar o melhor conhecimento ¢

maior. O contrario ¢ a realidade das empresas de grande porte.

“A ampla transferéncia do conhecimento ndo poderia acontecer em
grandes empresas globais sem as ferramentas propiciadas pela
tecnologia da informagdo, mas os valores, normas e
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comportamentos que constituem a cultura da empresa sdo as
principais determinantes do grau de sucesso da transferéncia do
conhecimento importante.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.
117)

Até mesmo os espacos de trabalho ou lay-out estdo sendo percebidos como
capazes de influenciar a criatividade, o aprendizado organizacional e o clima para
inovacdo nas empresas e, consequentemente, facilitando a transferéncia do
conhecimento. Conceitos de espacos abertos e nao hierdrquicos, que facilitam os
contatos informais e a comunicag¢do em todos os sentidos. Tal conceito ja era destacado
por QUINN(1986) apud TERRA (1999).

A utilizagdo de recursos tecnoldgicos para o compartilhamento do conhecimento
foi comentada na se¢do 2.2.1.

A existéncia de uma linguagem comum ¢ considerada essencial para a
transferéncia produtiva do conhecimento. Entenda-se por mesma linguagem nao sé os

idiomas, mas a formagao e experiéncia, a area de especializagao.

2.5.4 O Ciclo da Gestao do Conhecimento

Em trabalho sobre gestdo do conhecimento, SABBAG (2000), da EAESP-FGV,
conclui que um sistema de gestdo do conhecimento envolve um ciclo composto por
quatro categorias distintas, que ocorrem simultdnea e permanentemente, lembrando os

modos de conversao de conhecimento de Nonaka e Takeuchi:

e “Geracao de conhecimentos, resultado tanto do desenvolvimento
interno a organizagdo, como através da aquisicdo de novos
conhecimentos através da contratacdo de talentos e experts, como
da cessao de tecnologia entre organizacdes. Caso particular de
aquisicao ¢ a ‘locagdo’ temporaria do conhecimento de consultores,
por exemplo;

e Codificacao de conhecimentos, através da linguagem oral e escrita,
para a parcela de conhecimentos explicitos. Quanto aos
conhecimentos tacitos, devido a dificuldade em registra-los, opta-se
por codificar seus detentores, criando-se listas, & maneira das
‘paginas amarelas’;



Disseminacdo de conhecimentos ¢ a categoria mais usual: envolve
os meios de comunicagdo, tanto orais como escritos, tangiveis
como digitais, presenciais como a distancia. A disseminagdo ocorre
tanto entre pessoas, grupos, atinge toda a organizacao e até mesmo
os seus stakeholders. A parcela explicitavel do conhecimento ¢
mais facilmente disseminada. Todavia, as parcelas tacita e implicita
dependem da forte e continua intera¢do entre pessoas;

Apropriacio do conhecimento ¢ a parte final e essencial do ciclo,
pois determina a assimilacdo ou internalizagdo do conhecimento
nos individuos, grupos ou processos organizacionais. Quando
alguém gera conhecimento estd ampliando seu repertério de
conhecimentos tacitos, que s6 serdo repassados a outros depois de
codificados, disseminados e principalmente internalizados por
outros — como se a inteligéncia da criacdo estivesse a servigo da
recriacdo do conhecimento em outras mentes ou processos da
organizagcdo. Apropriar-se de um conhecimento significa
personalizd-lo, transformé-lo em um saber auténtico e singular.”
(SABBAG, 2000, p. 1)
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Quando um individuo cria um novo conhecimento, quase sempre percorre o

ciclo: gera, codifica e dissemina, através da comparagdo com o conhecimento tedrico

existente, para depois assimild-lo, criando opinides, padroes de agdo, habilidades e

crengas.

Mas o ciclo deve permitir a gestdo ndo s6 do conhecimento individual, como

também do coletivo. Migrar de pessoas para grupos implica em percorrer 0 mesmo

ciclo. Migrar de grupos para a abstracdo que ¢ a organizacao também envolve o mesmo

ciclo, embora a apropriacdo nesse caso deve ser entendida como a tentativa, muitas

vezes infrutifera, de tornar o conhecimento perene e¢ independente das pessoas que o

geraram, embutindo-o nos processos e cultura da organizagao.

2.6 Caracteristicas a serem consideradas para a Gestiao Pro-ativa do

Conhecimento

DAVENPORT e PRUSAK (1998) estudaram trinta e um projetos de gestdo do

conhecimento e, segundo eles, em muitos aspectos esses projetos eram semelhantes. Em

comum, também, esses projetos tinham trés tipos de objetivos da gestdo do

conhecimento:
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Um primeiro objetivo sdo as tentativas de criagdo de repositorios de
conhecimento, cujo projeto tinha como finalidade pegar o conhecimento incorporado
em documentos e colocd-lo num repositério onde possa ser facilmente armazenado e

recuperado. Os autores detectaram trés tipos basicos de repositorio de conhecimento:

- conhecimento externo (ex: inteligéncia competitiva)
- conhecimento interno estruturado (ex: relatorios de pesquisa)
- conhecimento interno informal (ex: bancos de dados de discussdao

repletos de know-how, também chamado de li¢des aprendidas)

Além do conhecimento tacito, que estd na mente das pessoas da organizagao e
que ndo se encontra em forma estruturada e documentada. Pela complexidade em extrair
e colocar num repositdrio, o conhecimento tacito necessita de auxilio de tecnologias

capazes, como algum tipo de discussao eletronica da comunidade.

“..Esse tipo de repositorio do conhecimento tenta acelerar e
ampliar o tradicional compartilhamento do conhecimento que
ocorre com a socializacdo de novos integrantes, a geracdo de mitos
e histdrias organizacionais e a transmissdo geral de rituais e rotinas
culturais.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 177)

Um segundo objetivo sdo o acesso e transferéncia de Conhecimento, cujos
projetos concentram-se nos possuidores € nos usudrios potenciais do conhecimento.
Prover o acesso ao conhecimento ou facilitar sua transferéncia entre os individuos
também depende, atualmente, de recursos tecnologicos, como a utilizagdo de redes

especializadas ou, mapas de fontes do conhecimento.

E o terceiro objetivo € o ambiente do Conhecimento, cujo projeto tenta

estabelecer um ambiente propicio a gestdo do conhecimento, como medir ou melhorar o
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valor do capital do conhecimento, esfor¢os no sentido de promover a conscientizagao e

a receptividade cultural, iniciativas em prol da mudanga de comportamento em relagao

ao conhecimento e tentativas de melhoria do processo de gestdo do conhecimento.

Apos classificarem os projetos, os autores identificaram variaveis comuns a

todos os projetos bem-sucedidos, através de um esfor¢o exploratorio. Classificaram os

fatores causais que devem ser vistos como hipdteses sobre aquilo que estabeleceu o

sucesso de um projeto.

Uma cultura orientada para o conhecimento,

Uma das condi¢des mais importantes para o sucesso de um projeto. Essa
cultura ¢ formada por uma série de componentes diferentes, como uma
orientagdo positiva para o conhecimento, ou seja, os funcionarios estao
livres para explorar e suas atividades criadoras do conhecimento contam
com a credibilidade dos executivos. Outro importante componente ¢ a
auséncia de inibidores do conhecimento na cultura, ndo ameagando o
emprego daqueles que compartilham o conhecimento. Por fim, a
compatibilidade entre a cultura da organizagdo e suas iniciativas da

gestdo do conhecimento.

Infra-estrutura técnica e organizacional;

Tecnologia e organizagdo oferecem uma maior probabilidade de sucesso
aos projetos do conhecimento. Segundo a verificagdo dos autores, a mais
facil de implementar ¢ a infra-estrutura tecnoldgica. Tecnologias
orientadas para o conhecimento sdo ferramentas indispensaveis,
principalmente a WWW. Estabelecer um padrao de comunicagdo através
da computacdo ¢ outro aspecto estrutural necessario para os projetos de
gestdo do conhecimento, tal como um PC potente e interligado em rede
para cada mesa ou funcionario, para possibilitar o facil intercambio de
documentos por toda a organizacdo. Ja a infra-estrutura organizacional
voltada para a gestdo do conhecimento significa estabelecer um conjunto

de func¢des, estruturas organizacionais e qualificagdes que beneficie cada
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projeto, como estabelecer funcdes de diretores do conhecimento e

gerentes do projeto do conhecimento.

e Apoio da alta geréncia;
Como em qualquer programa de mudanga, o apoio da alta geréncia ¢
crucial para os projetos do conhecimento. Esse apoio pode ocorrer
através de mensagens a organizagdo da importancia da gestdo do
conhecimento e do aprendizado organizacional, da provisdo de recursos
para a infra-estrutura e do esclarecimento do tipo de conhecimento que ¢é

mais importante para a organizagao.

e Vinculacdo ao valor economico ou setorial;
A gestdo do conhecimento pode ser dispendiosa e deve, portanto, ser
vinculada ao beneficio econdémico ou ao sucesso no setor. Os beneficios
mais notaveis da boa gestdo do conhecimento envolvem economias ou
ganhos monetdrios. Beneficios indiretos também podem ser calculados,
através de medicdes de processos, como tempo de ciclo, satisfacao do

cliente ou até mesmo chamadas telefOnicas evitadas.

e Alguma orientagdo para processos;
A visdo sob a perspectiva de processos facilita uma boa visdo de seu
cliente e seu grau de satisfacdo e da produtividade e qualidade dos

servi¢os oferecidos.

e Clareza de visdo e linguagem,
Nas empresas pesquisadas observou-se que a clareza de propodsito e de
terminologia ¢ fator importante para a boa gestdo do conhecimento.
Conhecimento, informagao, aprendizado, sdo termos sujeitos a uma
infinidade de interpretacdes, e excluir algumas terminologias e conceitos

pode contribuir para uma visdo e uma linguagem mais pratica.
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o FLlementos motivadores ndo-triviais,

O conhecimento, por estar intimamente ligado ao ego ¢ a ocupagdo das
pessoas, ndao emerge nem flui com facilidade. Assim sendo, os
funciondrios precisam ser motivados a criar, compartilhar e usar o
conhecimento. Formas ndo triviais de motivagdo para comportamentos
relacionados ao conhecimento devem ser incentivos duradouros e

vinculados ao processo de avaliagcdo e remuneragao.

Algum nivel da estrutura do conhecimento;

Um repositéorio do conhecimento deve ser estruturado para que a
pesquisa ndo seja muito ampla e nem muita restrita. Atualizar
constantemente o sistema e criar categorias ou palavras-chaves podem
contribuir para o projeto. Isso permite ao usuério consultar e pesquisar
sua rede especializada através de termos que lhe sdo familiares. A

estrutura do conhecimento sempre reflete o padrao de uso.

Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Apesar de inimeros canais de comunicacdo e, principalmente, da web,
verificou-se que algumas empresas perceberam a necessidade de reunir
os contribuintes em um ambiente que possibilitasse o contato face a face.
Essa situacdo possibilita a confianga mutua, desenvolve estruturas de

conhecimento e resolve questdes dificeis.

Em seu trabalho, TERRA (1999) dedicou um capitulo as caracteristicas das

empresas com uma gestdo pro-ativa do conhecimento, apresentando-as em seis temas,

sendo que ofereceu, ao final de cada tema, uma sintese parcial da visdo de varios

autores, propiciando uma estrutura de grande contribuigao.

Cultura organizacional para a inovacdo e o papel da alta administracdo,

1) Os valores da empresa sdao promovidos, de forma consistente, através de

atos simbolicos e agoes;
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2) Ha um elevado sentimento de confiangca entre empresa e funciondrios,
existe, de maneira geral, um grande orgulho em trabalhar para a empresa;

3) As pessoas ndo estdo focadas apenas no curto prazo;

4) Estimula-se a experimentagdo. Ha liberdade para tentar e falhar,

5) Existe uma grande honestidade intelectual na empresa, ou seja, as pessoas
sdo auténticas e deixam evidente aquilo que conhecem e também o que ndo
conhecem,

6) As pessoas estdo preocupadas com toda a organiza¢do e ndo apenas com
sua area de trabalho, ou seja, buscam uma otimiza¢do conjunta;

7) Reconhece-se que tempo é um recurso importante para o processo de
inovacado,

8) Novas idéias sao valorizadas. Ha permissdo para discutir idéias “bobas’;

9) As realizagoes importantes sdo comemoradas,

10) Ha grande tolerdncia para piadas e humor;

11) Existe elevado nivel de consenso sobre quais sdo as “core competences” da
empresa, ou seja, sobre quais sdo os pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias;

12) A macroestratégia da empresa é comunicada, amplamente, para todos os
niveis organizacionais,

13) A alta administra¢do estabelece, freqiientemente, metas desafiadoras e um
sentido de urgéncia para a mudanga da realizada em dire¢do a uma visdo

estabelecida;

e  QOrganizacdo e os processos de trabalho

14) Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e formais que se
sobrepoem a estrutura formal tradicional e hierdrquica;

15) Ha um uso constante de equipes “ad-hoc” ou tempordrias, com grande
autonomia totalmente dedicadas a projetos inovadores,

16) Pequenas reorganizagoes ocorrem com freqiiéncia, de forma natural, para

se adaptar as demandas do ambiente competitivo,
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17) Realizam-se, com freqiiéncia, reunioes informais, fora do local de trabalho,
para a realizag¢do de brainstorms,

18) Os lay-outs sdo conducentes a troca informal de informagdo (uso de espagos
abertos e salas de reunido). Sdo poucos os simbolos de status e
hierarquicos,

19) As decisoes sdo tomadas no nivel mais baixo possivel. O processo decisorio

¢ agil; a burocracia é minima,

o  Mecanismos de Suporte a Gestdo do Conhecimento — Politicas e prdticas

para a administracdo de recursos humanos

20) O processo de selecdo é bastante rigoroso;

21)Ha uma busca de diversidade (personalidades, experiéncias, cultura,
educagado formal, etc) e aumento da criatividade através do recrutamento,

22) O planejamento de carreira busca dotar os funciondrios de diferentes
perspectivas e experiéncias,

23) O escopo das responsabilidades dos cargos é, em geral, bastante
abrangente;

24) Ha um elevado investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionarios. Estimulam-se treinamentos que
levam ao auto-conhecimento;

25) Estimula-se o aprendizado através da amplia¢do dos contatos e interagoes
com outras pessoas de dentro e fora da empresa;

26) O treinamento esta associado as necessidades da darea imediata de trabalho
do funcionario e/ou as necessidades estratégicas da empresa,

27) Ha um baixo turn-over na empresa em comparag¢do a outras empresas do
mesmo setor;

28) A evolugdo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisi¢do de
competéncias e ndo ao cargo ocupado;

29) Existem esquemas de premiag¢do e reconhecimento por resultados e

contribuicoes extraordinarias,
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30) Existem esquemas de pagamentos associados ao desempenho da equipe (e
ndo apenas ao desempenho individual). Os créditos sdo compartilhados,

31) Existem esquemas de participag¢do nos lucros envolvendo a maior parte dos
funcionarios,

32) Existem esquemas de participagdo societdria envolvendo a maior parte dos

funcionarios;

° Sistemas de Informacdo

33) A comunicag¢do é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de
baixo para cima e entre dreas distintas),

34) As informagoes sdo compartilhadas. Existe amplo acesso, por parte de todos
os funciondrios, a base de dados e conhecimento da organizagdo;

35)Ha grande disciplina, eficiéncia e incentivo para a documentag¢do do

conhecimento e “know-how” existente na empresa;

e  Mensuracdo de Resultados

36) Existe uma grande preocupa¢do em medir resultados sob varias
perspectivas  (financeiras, operacionais, estratégicas, aquisicdo de
conhecimento);

37) Resultados sdo amplamente divulgados,

e Aprendizado com o ambiente

38) A empresa aprende muito com seus clientes;

39) A empresa tem habilidade na gestdo de parcerias com outras empresas;

40) A empresa tem habilidade na gestio de parcerias com Universidades e
Institutos de Pesquisa (contratagdo de pesquisa externa);

41) A decisdo de realizar aliangas estd, freqiientemente, relacionada a decisoes
estratégicas e de aprendizado importantes. Os funciondrios da empresa

percebem, muito claramente, este objetivo de aprendizado.
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Na se¢do seguinte, abordaremos sucintamente a questdo do aprendizado e da

capacitacdo das pessoas, necessarias num contexto de gestdo do conhecimento.

2.7 Outros topicos relacionados com a Gestao do Conhecimento

Os processos de geragdo, codificagdo e transferéncia do conhecimento estdo
diretamente associados a existéncia de um ambiente organizacional de aprendizado. O
tema aprendizado passou a ter grande destaque na literatura sobre teoria organizacional

a partir de SENGE (1990). E esta a sua defini¢io de Learning Organization:

“Organizagdes onde as pessoas expandem continuamente sua
capacidade de criar os resultados que elas realmente desejam, onde
maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a
aspiragdo coletiva ¢ livre, e onde as pessoas estdo constantemente
aprendendo a aprender coletivamente.” (SENGE, 1990, p. 3)

Acreditando que o real aprendizado estd intrinsecamente associado ao ser
humano e a capacidade de participar do processo gerador da vida, SENGE (1990)
estabelece cinco disciplinas de cardter muito pessoal para se construir as learning
organizations: pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada e aprendizado em equipe. Sao disciplinas inter-relacionadas e centradas
na relagdo do individuo com o mundo que o cerca, incluindo a organizacgao.

Em seu trabalho, TERRA (1999) também utiliza-se do raciocinio de SENGE
(1990), quando compara alguns modelos de aprendizagem mais representativos na

literatura. Sobre o modelo, TERRA (1999) apresenta o seguinte:

“A visdo compartilhada estimula o compromisso com o longo
prazo; os modelos mentais focam a necessidade de se retirarem os
bloqueios para a resolucdo dos problemas correntes; o aprendizado
em equipe permite superar os limites da visdo individual; enquanto
que o dominio pessoal confere aos individuos a auto-motivagao
necessaria para aprender continuamente. [...] A mais importante das
disciplinas, contudo, seria a capacidade de desenvolver um
pensamento sistémico...” (TERRA, 1999, p. 56)
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Para SENGE (1990), a transferéncia do aprendizado individual para o
organizacional ¢ eficaz na medida em que os membros da organizacdo conseguem
tornar explicitos e transferiveis os seus modelos mentais. Para uma geréncia ativa do
processo de aprendizagem ¢ fundamental compreender que a disciplina dos modelos
mentais representa a base da teoria de transferéncia do aprendizado individual para o
aprendizado organizacional .

Outros modelos de aprendizagem dao destaque as mudangas necessarias no
comportamento pessoal para a construgdo de organizagdes de aprendizagem. Para
MCGILL e SLOCUM (1993), por exemplo, cinco comportamentos seriam essenciais

nestas organizagoes:
abertura - significa que as pessoas tém que ter capacidade de reexaminar
constantemente suas premissas € crengas €, no caso dos gerentes, ter consciéncia de que

ndo precisam saber de tudo e de todas as atividades de seus funcionarios;

pensamento sistémico — se traduz através da capacidade de ver conexdes entre eventos,

assuntos e detalhes de dados e de pensar no todo ao invés de pensar nas partes de forma

isolada;

criatividade — liberagdo do medo do fracasso e das conseqiiéncias organizacionais,

assim como a flexibilidade para deixar de lado rotinas e hébitos enraizados;

eficacia pessoal — esta associada a capacidade de ver a si proprio com precisio;

empatia — capacidade de estabelecer relacionamentos na organizacao e, com isso, levar

em consideracdo diferentes dimensdes para a mesma questao.

“As organizagdes mais inovadoras seriam, entdo, aquelas que
permitem que as pessoas sejam auténticas. Dessa maneira, as
prescricdes sdo aquelas, usualmente, associadas a empresas
inovadoras, na literatura: poucos niveis hierarquicos, reduzidos
simbolos de poder, integracdo funcional, estimulo a tomada de
riscos, etc.”(TERRA, 1999, p. 59)
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O papel da geréncia nas organizacoes de aprendizagem diferem
substancialmente daqueles do tradicional tomador de decisdes. Nossa visdo tradicional
dos lideres esta enraizada profundamente numa visdo de mundo individualista e ndo-

sistémica.

“A lideranca nas organizagdes que aprendem concentra-se num
trabalho mais sutil e, acima de tudo, mais importante.[...] Os lideres
sdo projetistas, professores e regentes. Tais papéis exigem novas
habilidades: a capacidade de construir uma visdo compartilhada, de
trazer a superficie e questionar os modelos mentais vigentes e de
incentivar padrdes mais sistémicos de pensamento. Em suma, nas
organizagdes que aprendem, os lideres sdo responsdveis por
construir organizagdes nas quais as pessoas possam estar
continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro — isto
¢, os lideres sdo responsaveis pelo aprendizado.” (SENGE,
1997,p.345)

DRUCKER (1999), comenta sobre a importancia do conhecimento e sobre o

novo papel da geréncia.

“Sabemos hoje que a geréncia ¢ uma funcdo genérica de todas as
organizagdes, qualquer que seja a missdo especifica das mesmas.
Ela ¢ o orgdo genérico da sociedade do conhecimento.”
(DRUCKER, 1999, p. 27)

“Essa poderosa expansao da geréncia trouxe consigo uma
compreensdo crescente do seu verdadeiro significado. Quando
comecei a estudar geréncia, durante a Segunda Guerra e
imediatamente depois dela, um gerente era definido como ‘alguém
que ¢ responsavel pelo trabalho de subordinados’. Em outras
palavras, um gerente era um ‘chefe’, e geréncia era posicdo e
poder. E provavel que esta ainda seja a definicio que muitas
pessoas tém em mente quando falam, de ‘gerentes’ e de ‘geréncia’.
Porém, no inicio dos anos 50, a definicdo de gerente ja havia
mudado para alguém que ‘¢ responsavel pelo desempenho de
pessoas’. Sabemos hoje que essa defini¢do também ¢ demasiado
restrita. A definicdo correta de gerente ¢ a de ‘alguém que ¢
responsavel pela aplicacdo e pelo desempenho do conhecimento’.”
(DRUCKER, 1999, p. 28)

Para ele, o conhecimento trata-se de recurso essencial. Terra, mdo-de-obra e

capital sdo importantes, mas como restrigdes. Sem eles, nem mesmo o conhecimento
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pode produzir. Se a geréncia ¢ eficaz, ou seja, aplica conhecimento ao conhecimento,
sempre podemos obter 0s outros recursos.

DRUCKER (1999) denomina de Revolugdo Gerencial a atual fase da geréncia:
fornecer conhecimento para descobrir como o conhecimento existente pode ser mais
bem aplicado para produzir resultados.

De outra forma, a geréncia pode vir a inibir o aprendizado organizacional,
quando se propde a exercer seu papel tradicional de controle, de estabelecer fronteiras e
formalizar os canais de comunicacgao.

Desaprender comportamentos, segundo MCGILL ¢ SLOCUM (1993), ¢ o
grande desafio de mudanga no comportamento. Entre os comportamentos classicos que
deveriam ser desaprendidos estdo o burocratico, o personalista e o racionalista. TERRA

(1999) define-os assim:

“O burocrata ¢ aquele que define o comportamento através de
regras, regulamentos ¢ hierarquias rigidos; o personalista ¢ aquele
que considera mudangas apenas se compreendidas dentro da cultura

J4

e mito vigentes; o racionalista ¢ aquele que encara os negocios
como uma série de problemas a serem resolvidos rapidamente
através de andlises racionalistas e solugdes programadas. Além
disso, um dos grandes desafios seria a necessidade de a alta e
média geréncias desaprender seus procedimentos de controle para
fornecer a outros as oportunidades para tomar decisdes que terdo
impacto sobre a eficacia e a sobrevivéncia de sua empresa.”
(TERRA, 1999, p. 62)

A empresa da era do conhecimento ¢ a propria organizacdo de aprendizagem,
onde o papel da geréncia ¢ relevante para uma educacdo corporativa, um novo contexto
empresarial que redefine o perfil do trabalhador da era do conhecimento.

Para SANTOS et al. (2001) as organizagdes enfrentam dificuldades na
velocidade de adaptagdo a essa nova realidade como o desconhecimento do futuro, a
permanéncia de tragos da cultura anterior, momentos de dificuldades empresariais, a
descrenga em uma visdo compartilhada de futuro, a falta de capacitagdo para os novos
papéis ¢ a falta de tempo.

Os mesmos autores defendem uma nova abordagem na formagdao dos

profissionais, de forma continuada, para permanecerem produtivos, em condi¢des de
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acompanhar as mudancas e otimizando seu tempo, aprendendo a trabalhar
cooperativamente para gerar solugdes inovadoras.

A criacdo de uma cultura de aprendizagem continua, em que os empregados
aprendem uns com os outros e compartilham inovagdes e praticas visando solucionar
problemas organizacionais reais.

Essa cultura busca criar situagdes que permitam a discussdo de problemas
comuns e solugdes por meio da aprendizagem coletiva, no lugar do tradicional
treinamento que busca o desenvolvimento isolado do empregado.

Segundo MEISTER apud SANTOS et al. (2001), “...uma mudanca bastante
significativa ¢ que a responsabilidade pelo processo de aprendizagem sai do
departamento de treinamento para chegar aos gerentes”. (p. 44)

Outra forma de educacdo que vem refor¢ar o novo contexto ¢ o ensino a
distancia, que surgiu com a necessidade de ser mais flexivel, disponivel a qualquer hora
e local, e 0 uso da tecnologia veio facilitar essa pratica.

O modelo entdo passa a ser baseado em competéncias, vinculando a
aprendizagem as necessidades estratégicas da empresa, onde o objetivo é melhorar o
desempenho no trabalho e ndo s6 o desenvolvimento de qualificagdes.

Os autores definem competéncia como:

“...a capacidade de gerar resultados observaveis, necessarios ao
alcance dos objetivos (de negocios e culturais) definidos no
posicionamento estratégico da empresa e no proposito de
manutencdo ¢ desenvolvimento de sua ideologia essencial. E um
conceito pelo qual se define quais sdo as atitudes, as habilidades e
os conhecimentos necessarios para alcancar resultados
diferenciados, o conjunto de qualificacdes que a pessoa tem para
executar um trabalho com um nivel superior de performance.”
(SANTOS et al., 2001, p. 35)

Competéncia, na verdade, ¢ colocar em pratica o que se sabe em um
determinado contexto, ja que do ponto de vista empresarial, ¢ a pratica que interessa.

A gestdo de pessoas que tem como nucleo a competéncia vem substituindo a
tradicional gestdo que tem o seu referencial centrado em cargos, ja que aquela
apresenta imensas possibilidades de articular as relagdes entre as diferentes agdes de
gestdo de RH, aumentando a sinergia do sistema.

Os mesmos autores consideram como tema central da Gestdo do Conhecimento

o fato de aproveitar os recursos ja existentes na organizagdo para que as pessoas
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procurem, encontrem e empreguem as melhores praticas em vez de tentar criar algo que
jé havia sido criado.

“...Cuida de agregar valor as informagdes, filtrando, resumindo e
sintetizando as informagdes e, dessa forma, desenvolvendo um
perfil de utilizagdo pessoal que ajuda a chegar ao tipo de
informacao necessario para passar a acao.” (SANTOS et al., 2001,
p.37)

Importante também o comentario que os autores fazem a respeito da medigao de
resultados que a organizacdo que aprende deve realizar, a partir de um conjunto
consistente de indicadores e medidores de aprendizagem organizacional, envolvendo os
fatores de tomada de decisdo e os reflexos sobre os resultados, avaliando-se os erros e

acertos e, a partir destes, tomando decisdes mais acertadas e auxiliando as acgdes de

aprendizagem na organizagao.

2.8 O Conhecimento Essencial

Torna-se essencial para uma organizagdo conhecer os contextos econdmico,
legal, regulatério/governamental, o seu mercado, seus concorrentes, os clientes
existentes e potenciais e suas aspiragdes € outros, como as organizacdes sociais,
sindicais, comunitarias, agentes financeiros e investidores.

Mas ¢ essencial também o saber fazer, Know-How, dominar tecnologias e
metodologias, conhecer processos, profissionais e suas habilidades, de modo a extrair o
melhor partido deles na agdo empreendedora. Outro conhecimento essencial envolve a
historia, a memoria, o registro de informacdes que interfere e auxilia a tomada de
decisdes empresariais.

Nenhum desses conhecimentos essenciais listados serdo utilizados
eficientemente sem levar em conta as habilidades, competéncias e capacitagcdes das
pessoas/grupos que compdem a organizagdo. Assim, devemos incluir, por exemplo, o
Know-why, a habilidade em lidar com simbolismos, com problemas complexos ou
pouco estruturados, a habilidade estratégica, o raciocinio logico, a inteligéncia
emocional, a habilidade interpessoal que lida com conflitos e gera sinergia nas equipes,

a criatividade, o senso estético.
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Resumindo; ¢ necessario tudo aquilo que sintetiza o talento de um profissional,
de uma equipe ou de uma organizagdo, ou seja, ¢ preciso conciliar as informagdes, as
subjetividades, a experiéncia, as habilidades, a destreza, o potencial, a cultura.

Na organizacao inteligente, a geréncia estabelece um processo de aprendizagem,
buscando a capacitagdo das pessoas. As competéncias necessarias para a realizacao ¢ a

busca dos objetivos planejados passam por outros estagios, num ciclo continuo.

Treinar

CONHECIMENTO QUALIFICACAO
(conhece o0 método p/
(educacio) anlicacao)

Gerar novos conhecimentos Aplicar (experiéncia pratica)

CAPACITACAO
(Aprendeu)

FIGURA 2.5 — Processo de Capacitacido

Fonte: Elaborado pelo autor

O processo ¢ um circulo virtuoso, onde o conhecimento adquirido através da
educacdo corporativa é colocado em pratica utilizando-se métodos adequados e
aprendidos com a experiéncia, para completar a capacitacdo do empregado e a partir dai
gerar novos conhecimentos, retro-alimentando o ciclo e contribuindo para a inteligéncia
da organizagdo.

Para THUROW (1997), este novo ambiente cria para as empresas a necessidade
de ser competitiva, e para pagar altos salarios, manter altas taxas de lucratividade e
elevado padrao de vida, terda que desenvolver as capacidades e habilidades para
participar destas industrias do ‘poder cerebral’. Isto significa uma estrutura de P&D
com a vanguarda tecnologica, uma estratégia educacional muito ampla e a uma efetiva

contribui¢cdo dos niveis mais baixos da organizagao.
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3 A EMPRESA E SEUS PROGRAMAS DE INOVACAO
ORGANIZACIONAL

Apresenta este capitulo um histérico da Caixa Economica Federal, desde sua
criacdo até os dias atuais, com énfase no Programa de Racionalizacdo e
Competitividade e seus efeitos, na transformacao das Agéncias integrantes do Projeto
500 e na reorganizag¢do do processo produtivo, assim como a implantacdo da Rede de
Processos e do Modelo Estratégico de Segmentacdo de Clientes. As relagdes sociais de
trabalho exigidas com as mudangas implementadas e a importancia dessas relagdes no
processo de reformulacdo. A questdo do desenvolvimento dos empregados, essencial
para a necessaria utiliza¢do dos recursos tecnologicos disponiveis e o papel da geréncia
como principal agente transformador das pessoas para a nova cultura organizacional da
empresa.

Na proxima se¢ao € apresentada a histéria da empresa, pesquisada em sua
principal biblioteca, sediada na cidade de Brasilia e, apesar do texto ndo apresentar uma
rigidez investigativa, acredita este autor que o fato ndo compromete o trabalho e
justifica-se pelos lagos existentes entre pesquisador € a empresa, ¢ pela estreita relagao

da CAIXA com a propria histéria do nosso pais.

3.1 — A Historia da CAIXA

A vocacao popular da Caixa, como 6rgao captador de modestos recursos da
populagdo, faz parte de sua esséncia historica. A primeira Instituicdo do género data de
fins do século XVIII, na Inglaterra, com a “natureza de um banco, € unicamente para
uso e beneficio das classes trabalhadoras”. Nao tardariam a surgir outras Caixas, até o
Parlamento Britanico garantir, por lei de 1817, os depdsitos nela efetuados.

No Brasil, a 31 de julho de 1831, por iniciativa particular do Dr. José Florindo
de Figueiredo Rocha, surgia a primeira Caixa Econdmica de que se tem noticia em
nosso Pais. O Ministro Agostinho José Freire assim justificava empreendimentos dessa

natureza: “Benéficas Instituicdes, as quais, diminuindo os males da indigéncia, e
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aumentando a riqueza nacional, melhoram a moral publica e produzem resultados da
mais transcendente utilidade”.

Tudo indica que o Dr. José Florindo de Figueiredo Rocha inspirou-se no
interesse nacional atribuido as Caixas em paises mais adiantados, notadamente a
Inglaterra. E desejava repetir aqui o modelo de previdéncia e economia, mediante o
deposito de excedentes da renda do trabalho. Mas sua iniciativa ndo se coroou do
desejado éxito.

No entanto, a 22 de agosto de 1860, a Lei n° 1083, promulgada pelo Imperador
D. Pedro II, ofereceu condi¢des legais a criagdo da Caixa. Com o nome de Caixa
Econdmica da Corte do Rio de Janeiro, a Instituicdo nasceu a 12 de janeiro de 1861,
pelo Decreto 2723. Na mesma oportunidade, pelo mesmo decreto, surgiu o Monte de
Socorro, também da Corte do Rio de Janeiro e que funcionava junto a Caixa
Econdmica. As Institui¢cdes foram incluidas no programa de Governo do Visconde de
Itaborai, Presidente do Conselho de Ministros, que se empenhava na luta pelo
desenvolvimento.

As economias entregues a Caixa rendiam juros bancarios normais. Os
depositantes buscavam naturalmente seguranga para si — na doenca, invalidez e velhice
— e para suas familias, em caso de morte repentina. Escravos depositavam para, mais
tarde, comprar sua alforria.

A Caixa Economica e o monte de Socorro da Cidade do Rio de Janeiro
instalaram-se na sede da Cadeia Velha, na Rua da Misericordia.

Se, economicamente, o Segundo Império enfrentava dificuldades oriundas da
inflagdo, o aspecto politico lhe era favoravel. Gozava-se, entdo, de grande tranqiiilidade
interna. Sob os brasdes imperiais, a politica externa afirmava-se no continente. O Poder
Moderador exercido por D. Pedro II assegurava a continuidade do pacto social. Artes e
letras floresciam. O comércio e as fontes de producao desenvolviam-se.

Pelas ruas, largos e ruelas do Rio de Janeiro, Capital do Império, desfilava uma
elite que passava a adotar habitos e costumes europeus desde a transmigracdo da
Familia Real para o Brasil. A cidade ainda deixava muito a desejar quanto a higiene e
saude publica. Somente a partir do comeco deste século a reurbanizacao daria ao Rio de
Janeiro aparéncia de metropole de fato moderna e civilizada. Nos anos 60, do século

XIX, quando se institui a Caixa, a fisionomia da cidade mantinha ainda tracos coloniais.
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Impunham-se, no entanto, suas amenidades naturais: a Praia de Botafogo,

chamada por Steidler “obra-prima da natureza”; o Jardim Botanico, com seus tesouros
vegetais; os sitios senhoriais da Tijuca e Cosme Velho; o aristocratico bairro de Sao
Cristévao; os florescentes Gloria e Catete, locais preferidos dos diplomatas e
negociantes abastados.
Um Rio de Janeiro que se perpetuou nas paginas de cronica e ficgdo de Manuel Anténio
de Almeida, Machado de Assis, Arthur Azevedo, Aluisio Azevedo, Joaquim Manuel de
Macedo, José de Alencar e, mais adiante, Lima Barreto. Com os tilburis e as ruas da
Quitanda, Misericordia, Alfandega, Cadeia, Pescadores, Direita, Latoeiros, Mata
Cavalos, Ajuda, Nova do Senado, Arcos. E os casardes da Praia de Botafogo, de onde
Rubido, recém-chegado a Corte e contemplado pela riqueza subita, mais tarde olharia o
mar, pensando na esquiva Sofia.

Emancipagao recente do Brasil, com o Grito do Ipiranga, em 1822. Mais tarde,
no Segundo Império, depdsitos feitos por escravos ansiosos de se libertarem. Desde o
inicio, a necessidade de seguranca econdmica individual e familiar.

A Caixa nasceu com tais anseios e se expande hoje em dia para realiza-los em
beneficio de milhdes de brasileiros.

Seu primeiro depositante foi um gaiucho em luta por melhor afirmacdo pessoal e
estabilidade politica: Antonio Alvares Pereira Coruja. Fugindo de perseguicdes aos
correligionarios de Bento Gongalves, que se haviam insurgido contra os Presidentes
nomeados pela Regéncia, ele se refugiou no Rio de Janeiro e passou a exercer o
magistério e o jornalismo. Chegou a granjear nomeada de homem de letras liberal. Os
10 mil réis que depositou na data de abertura das operagdes da Caixa eram
manifestagdo de confianca. Confianca que outros, com propositos assemelhados,
continuam a demonstrar.

Antonio Alvares Pereira Coruja foi um marco. Mas os anais da Caixa exibem,
como sinais de progressdo social e politica, muitos documentos comprobatdrios da
guarda de tostdes para compra de liberdade.

Negros escravos depositavam na Caixa Econdmica seus poucos tostdes, a espera
de acumular o suficiente para compra de alforria ao senhor seu amo, conforme o aceno

da legislacdo. Muitos escravos, segundo as fichas até hoje arquivadas, queriam
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conquistar pelo dinheiro aquilo que a herdeira imperial, Princesa Isabel, lhes concederia
por via legislativa, em 1888.

A poupanga das classes menos favorecidas cedo se estenderia a classe média, até
mesmo a elite imperial. Ao lado de escravos e amas-de-leite, senhoras apertadas em
longos vestidos de renda e babados, mais abonados negociantes nacionais e
estrangeiros, recorriam a Caixa para ali depositar a sobra de seus rendimentos. Militares
também deixavam la o que conseguiam economizar dos seus soldos.

Aos 35 anos de idade, ja escritor famoso, Machado de Assis — entdo residente na
Rua da Lapa — depositou 3 contos de réis, quantia que ele legou, mais tarde, em
testamento. O teatrélogo Artur Azevedo, seu contemporaneo, também foi depositante
habitual.

A Caixa nasceu e deu os primeiros passos como unico estabelecimento publico
de estimulo a poupanca popular. Por isso, em 1885 o Visconde de Ouro Preto, entdo na
Presidéncia do Conselho de Ouro Preto, entdo na Presidéncia do Conselho de Ministros,
propds ao Parlamento lei que permitia a Caixa financiar a aquisicdo de casa propria. A
iniciativa foi recusada, sob alegag¢do de que a Instituicdo deveria manter-se fiel ao seu
espirito: captadora de depositos populares.

E assim, a guarda do dinheiro para melhorar de vida ou enfrentar dias
desfavoraveis foi-se tornando habito. Antes um privilégio dos habitantes do Rio de
Janeiro, estendeu-se, pouco a pouco, a todo o Brasil.

A Caixa de hoje, modificada em sua nomenclatura para Caixa Econdmica
Federal, ndao ¢ somente o 6rgdo que recolhe a poupanga popular. Embora continue a
fazé-lo com intensidade crescente, superando todos os estabelecimentos congéneres
privados em seu conjunto, ela abrange outros programas igualmente ambiciosos no
campo socio-econdmico.

Independente da politica econdmico-financeira dos sucessivos Governos, quer
no Império ou sob a Republica, a Caixa Econdmica Federal jamais se afastou de sua
destinacao social. Iniciou-se com o deposito do liberal Antdnio Alvares Pereira Coruja e
manteve-se com o0s tostdes de escravos ou com poupangas da classe média, mas sem
perder de vista a evolucao do Pais, que ela assiste em suas necessidades emergentes:
operando com autonomia nos Estados, ou fundidas em um sé organismo apos 1969, a

Caixa administra varios programas de notorio alcance social.
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Nos seus 142 anos de funcionamento continuo e abrangente, sedimentou-se
como Banco Social, sem contudo, perder sua identidade de organismo financeiro.

A Caixa de outrora, a Caixa de hoje: aquela, modesta em termos de movimento
fisico e de abrangéncia de atuacdo; a atual, volumosa de recursos ¢ de
responsabilidades, buscando oportunidades de afirmacgdo de uma tendéncia institucional.
Ambas, porém, com a mesma marca social da cria¢do, agora estratificada em politicas
definidas de participa¢do no crescimento do Pais.

Paralelamente ao aumento consideravel de seus recursos, possibilitando, de um
lado pela elevagao dos depositos Populares e dos depdsitos em Cadernetas de Poupanga,
e ainda pelo sistema de Loterias, a Caixa ingressa nos mais variados setores da
economia nacional, assistindo-os como um todo e beneficiando o individuo como
precioso componente desse todo. Na qualidade de maior agente do Sistema Financeiro
da Habitacdo, como gestora do Programa de Integracdo Social — PIS e outros,
financiadora de inimeras atividades econdmicas e profissionais de pessoas fisicas, a
Caixa ¢ uma das alavancas do progresso social da Nacao.

A unifica¢do da Caixa, nos Estados, constituiu imposi¢ao da propria conjuntura
econdmica brasileira, que torna imperiosa a coesdo ¢ a unido dos grandes
conglomerados e das grandes empresas, com evidéncia maior no setor financeiro.
Fragmentada, anteriormente, em 22 institui¢cdes distribuidas pelos Estados e Distrito
Federal, com multiplicidade de servicos e taxas, a Caixa pulverizava recursos e
comprometia sua eficiéncia.

A unificagdo, além de traduzir um imperativo de racionalizacdo, impunha-se
como ato de coeréncia do Governo Federal, cuja politica consiste em estimular a unido
de empresas afins, com vistas ao aumento da eficiéncia e da seguranca.

Afirma o Dr. Paulo Martins, autor do livro “Caixas Economicas do Brasil”, que
as Caixas estdo destinadas a constituir os mais brilhantes fatores de nossa formacao
econdmica; a solucionar os mais sérios problemas nacionais. “E preciso fazer da
economia nacional, do dinheiro que o povo brasileiro junta no grande mealheiro, a
propria fonte de onde outras riquezas brotardo. A emancipagdo econéomica de um povo
vale pela conquista de todas as emancipagoes, porque ela é, sem duvida alguma, o

alicerce em que assenta a propria soberania nacional”.
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Com efeito, a Caixa tem se empenhado na ampliagdo de sua fungdo primordial
de banco social, mediante a dinamizagdo de programas que levam seus efeitos
multiplicadores ao maior nimero possivel de segmentos sociais.

A presengca cada vez maior da Caixa como banco social decorre, por
conseguinte, de uma realidade que reclama acdo mais enérgica e eficaz, a fim de
aprimorar e expandir os setores da Educagdo, Cultura e Desporto, Trabalho, Satude e
Saneamento, Previdéncia Social, Habitacdo Popular e Desenvolvimento Comunitario.

Em todos esses campos prioritarios, o modelo em execugdo busca atender as

camadas sociais mais carentes.

3.2 — Apresentacio da CAIXA

A Caixa Economica Federal atua como um instrumento governamental de
promocao do desenvolvimento social do Pais. Nas suas diversas areas de atuagcdo, como
nos setores de habita¢do, saneamento bdésico, infra-estrutura urbana, esporte, cultura,
loterias, atendimento ao trabalhador, banco comercial, pagamento de beneficios e
outros, a CAIXA trabalha para melhorar as condi¢des de vida dos brasileiros,
beneficiando toda a sociedade.

E uma instituicdo financeira sob a forma de empresa publica, criada para
estimular a captagdo de recursos e executar a politica social do Governo Federal. Nos
ultimos anos, a CAIXA manteve-se entre os maiores bancos do pais em ativos,

empréstimos e depositos em poupanca, conforme valores constantes do Quadro 3.1.

QUADRO 3.1 — Valores do Balango da CA/XA4

Dezembro de 2002
Ativos R$ 128 bilhdes
Carteira de Crédito RS 23,5 bilhdes
Depositos em Poupanca R$ 42,4 bilhdes

Fonte: Relatério da Administragao da CAIXA de 2002

A captagdo de recursos na CAIXA ¢ feita basicamente mediante incentivo a

poupanca popular e as atividades tipicas de banco comercial, sendo que a sua
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participagdo no saldo total de poupanga do Sistema Financeiro Nacional era de 29,9%
em dezembro de 2002.

A diversificagdo de suas atividades e o volume de suas operagdes tornam a
CAIXA inica em seu campo de atuagao.

De uma maneira ou de outra, a CAIXA participa da vida da grande maioria dos
brasileiros, sejam eles clientes de sua carteira habitacional, trabalhadores participantes
do FGTS ou do PIS, participantes do Seguro-Desemprego, aposentados, estudantes com
financiamento pelo Crédito Educativo e pelo Financiamento Estudantil - FIES, clientes
das Loterias ¢ de seus servigos bancarios, ou, ainda, beneficiarios finais das obras ou
equipamentos sociais por ela financiados. O Quadro 3.2 apresenta o valor total de

pagamentos de beneficios e de financiamento estudantil durante o ano de 2002.

QUADRO 3.2 — Transferéncia de Beneficios - 2002

Ano de 2002
Pagamentos de FGTS RS 19,6 bilhoes
Pagamentos de PIS RS 1,6 bilhdo
Pagamentos de Seg. Desemprego RS 5,5 bilhoes
FIES R$ 452,6 milhdes

Fonte: Relatorio da Administragdo da CAIXA em 2002

Suas politicas e estratégias sdo definidas em Brasilia, onde esta instalado o
comando central da instituicdo. A CALXA ¢ a primeira institui¢ao financeira presente em
todos os 5.561 municipios do territdrio nacional, gracas a utilizagdo de sua rede de
Casas Lotéricas e ao credenciamento de estabelecimentos comercials como
Correspondentes Bancarios, e com aproximadamente 2.081 Pontos de Venda que, além
de atuarem no mercado financeiro, operacionalizam os programas sociais do Governo
Federal delegados a empresa. No total sdo 14.220 pontos de atendimento, distribuidos
conforme o Quadro 3.3, que disponibilizam produtos e servi¢os a toda a populagao
brasileira, inclusive a grande parte da populacdo que até entdo ndo tinha acesso aos

servigos bancarios.
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QUADRO 3.3 - Pontos de Venda

Pontos de Venda Quantidade
Agéncias 1.700
Postos de Atendimento Bancario — PAB 381
Postos de Atendimento Eletronico — PAE 1.078
Posto de Atendimento Avancado — PAA 1
Casas Lotéricas 8.952
Correspondentes Bancarios 2.108

Fonte: Relatorio da Administragdo da CAIXA de 2002

A Rede de Protecdo Social inclui o pagamento do Bolsa-Escola, que ¢ vinculado
ao Ministério da Educagdo, e surgiu com o objetivo de reduzir a evasdo escolar, a
repeténcia e eliminar o trabalho infantil, alcancando familias com renda per capita de
até R$ 90. O pagamento dos beneficios comegou em julho de 2001 e possui atualmente
5,1 milhdes de familias cadastradas, o que possibilitou o repasse de R$ 1,4 bilhdo que
beneficiaram, em 2002, cerca de 9 milhdes de criancas em idade escolar.

A CAIXA ¢ responsavel por fornecer a infra-estrutura necessaria a manutengao
do cadastro dos beneficiarios, bem como pelo processamento de dados, pela
organizagdo de pagamentos e pela elaboracdo de relatérios para a avaliagdo do
Ministério da Educagdo. Toda a rede de Agéncias e Correspondentes Bancarios esta
habilitada a efetuar o pagamento do Bolsa-Escola.

O Bolsa-Alimentacdo comecou a ser distribuido em setembro de 2001.
Executado pelo Ministério da Saude, o programa tem por meta prover condigdes
minimas de nutri¢do para gestantes, maes em fase de amamentacdo e criangas de seis
meses a seis anos e 11 meses de idade, que apresentem risco de desnutri¢ao. Tal qual o
Bolsa-Escola, as familias beneficiadas pelo Bolsa-Alimentacdo devem ter renda per
capita de at¢ R$ 90. O Bolsa-Alimentacdo efetuou pagamentos no total de R$ 460

milhdes para cerca de 1,4 milhdo de beneficidrios em 2002.
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A CAIXA ¢ responsavel pela administragdo do Programa de Integragdao Social —
PIS, do Seguro-Desemprego, além de deter o monopolio das Loterias Federais e das

operacdes de Penhor.

As Loterias Federais comegaram a ser operacionalizadas pela CAIX4 em 1961,
representando um importante passo na execugao dos programas sociais do Governo, ja
que parte da arrecadacdo ¢ destinada a Seguridade Social, ao Fundo Nacional de
Cultura, ao Programa de Crédito Educativo e entidades de pratica esportiva, dentre
outros.

Como administradora do Fundo de Garantia do Tempo de Servico — FGTS, a
Instituicdo € responsavel pelo patrimonio de mais de R$ 50 bilhdoes. A CAIXA atua
ainda, na gestdo desses recursos, relativas a 68 milhdes de contas ativas e 19 milhdes de
contas inativas.

Atua, também, como administradora do FCVS, criado com o objetivo de garantir
a quitagdo do saldo devedor residual de financiamentos habitacionais concedidos no
ambito do SFH, ao término do prazo contratual.

Merece destaque, ainda, a participagdo da CAIXA no programa de Difusdo de
Tecnologia para Construg¢dao de Habitacdo de Baixo Custo — PROTECH, cujo objetivo €
propiciar a utilizacdo de avangos tecnologicos nos programas habitacionais. Através da
utilizagdo de novas tecnologias aplicadas as construgdes, a CAIXA colabora para a
redu¢do dos precos dos imoveis populares, além de contribuir para a melhoria da
qualidade das unidades produzidas.

O resultado pratico da CAIXA atuando com o Governo Federal no campo social,
dentro das diretrizes estabelecidas pelo Ministério do Planejamento e Or¢camento, ¢ a
garantia de financiamento para a produ¢do de casas populares, obras de saneamento
basico e desenvolvimento urbano, além do financiamento a estudantes carentes de nivel
superior junto ao Ministério da Educacdo, pagamento de beneficios a trabalhadores
conforme normas estabelecidas pelo Ministério do Trabalho, e patrocinio ao esporte e a
cultura, em parceria com o Ministério dos Esportes e da Cultura, dentre outros.

Os recursos aplicados em habitagdo e saneamento basico, ao longo da existéncia
da CAIXA, proporcionaram a constru¢do de cerca de cinco milhdes de moradias,

beneficiando aproximadamente 20 milhdes de pessoas. Além disso, ela viabilizou mais
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de quatro mil obras publicas em 3.600 municipios, atendendo a cerca de 72 milhdes de
brasileiros.

As medidas implementadas em 1996 permitiram que, apds cinco anos de
auséncia de financiamentos habitacionais e de saneamento basico, a CAIXA voltasse a
atuar de maneira intensa nesses setores, contratando operagdes por todo o territorio
nacional.

A politica de pulverizagdo do crédito possibilitou o atendimento a um niimero
maior de clientes e a redugdo dos riscos inerentes as operagoes.

Atualmente, a CAIXA responde por mais de 50% das operagdes de
financiamento habitacional ¢ 70% das obras de saneamento basico e infra-estrutura
urbana no Pais. No que tange a habitacdo popular, a Empresa detém cerca de 95% dos
financiamentos em vigor.

A CAIXA ¢ responsavel, ainda, pelo patrocinio da Funda¢ao dos Economiarios
Federais — FUNCEF, o segundo maior fundo de pensdo do Pais, com 70,2 mil
associados, sendo 51,7 mil em atividade e 18,4 mil aposentados e pensionistas e um
ativo financeiro da ordem de 8,2 bilhdes até novembro de 2001.

No cenario empresarial, a CAIXA detém 48,21% das acdes da CAIXA
SEGUROS, a seguradora da CAIX4, sendo que no primeiro semestre de 2001 o controle
acionario da empresa, que anteriormente pertencia a FUNCEF, foi transferido para a
operadora de seguros francesa CNP Assurance por R$ 1,06 bilhao.

Outros dados da empresa poderdo ser consultados no Anexo A, que apresenta as
Demonstragdes Contabeis do exercicio de 2002, incluindo o Relatério da
Administragao.

Ainda sobre a empresa, o Anexo B apresenta um resumo historico da CAIXA,
com os principais acontecimentos e a também as mudangas em sua marca.

A estrutura societaria ¢ apresentada no Anexo C.

3.3 - A MISSAO da CAIXA

Esta se¢do apresenta a missdo da empresa, formulada para orientar as decisoes e
as estratégias de atuacao.

“PROMOVER A MELHORIA CONTINUA DA QUALIDADE DE VIDA DA
SOCIEDADE, INTERMEDIANDO RECURSOS E NEGOCIOS FINANCEIROS DE
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QUALQUER NATUREZA, ATUANDO, PRIORITARIAMENTE, NO FOMENTO
AO DESENVOLVIMENTO URBANO E NOS SEGMENTOS DE HABITACAO,
SANEAMENTO E INFRA-ESTRUTURA, E NA ADMINISTRACAO DE FUNDOS,
PROGRAMAS E SERVICOS DE CARATER SOCIAL, TENDO COMO VALORES
FUNDAMENTAIS:

e Direcionamento de acoes para o atendimento das expectativas da sociedade e dos
clientes;

Busca permanente de exceléncia na qualidade dos servigos;

Equilibrio financeiro em todos os negocios;

Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;

Respeito e valorizagdo do ser humano.”

3.4 — O nascimento de uma nova CAIXA

Em janeiro de 1995 acontecia mais uma mudanca de diretoria da CAILXA,
processo ao qual a empresa se acostumou em sua histéria centenaria. Tinha inicio a
administracdo Sérgio Cutolo, com seis diretores e dois assessores que buscavam
entender melhor a institui¢do, valendo-se de documentos preparados por consultorias
externas contratadas alguns meses antes.

Diante de um diagndstico nada animador, varios workshops foram realizados no
final do ano anterior, com a alta geréncia da empresa e as consultorias contratadas, e
constataram que a CAIXA sucumbiria num cenario prolongado de estabilidade, devido a
problemas cronicos que a acompanhavam ha anos, além do elevado déficit operacional
em tendéncia de crescimento.

Seria necessaria a ado¢ao de medidas drésticas, pois a capacidade operacional da
empresa estava comprometida, apesar de ter conseguido uma bolsa de liquidez na virada
do tultimo exercicio. Como modo de gestdo, a CAIXA experimentava a linha do
“Gerenciamento da Rotina Didria”, que buscava a evolug¢do incremental, através do
principio da melhoria continua, base do Programa de Qualidade em curso. A velocidade
empregada nas mudancas ndo era condizente com a necessidade de resultados mais
imediatos.

A busca por reducdes rapidas de despesas, tendo em vista a rigidez dos gastos da
CAIXA, acabaria levando a promocdo de cortes de pessoal, caso ndo acontecessem

mudangas estruturais. A diretoria resolveu aprofundar as discussdes antes de adotar tais
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medidas, iniciando uma série de reunides com os empregados que respondiam pelas
Superintendéncias Regionais.

Novos caminhos surgiram e, assim, aos poucos, foram se consolidando os
conceitos e as grandes linhas do que se chamaria mais tarde de Programa de
Racionaliza¢ao e Competitividade, o PRC.

Antes de assumirem a CAIXA, em 1995, os membros da Diretoria Colegiada
conheciam o potencial da instituicdo e sua vantagem competitiva, mas foi somente
depois do primeiro trimestre de seu mandato que tiveram nog¢ao exata do desafio que
tinham pela frente, ao se depararem com a lista de problemas que precisavam ser
resolvidos com urgéncia. Abaixo, resumimos os diagnosticos mais significativos,

dividindo-os em trés segmentos: organizacional, financeiro e tecnologico.

Diagndstico Organizacional

No inicio de 1995 foram realizadas inimeras reunides do corpo de executivos da
CAIXA com os membros da Diretoria recém empossada e com seus assessores mais
proximos, objetivando levantar subsidios para se chegar a um diagnostico mais preciso
da empresa. Os itens abaixo foram os que apareceram com maior incidéncia nesses

encontros:

*

Empresa voltada para o Comercial

Crenga no discurso de que o Comercial sustenta o Social
Trabalhador ndo sendo visto como nicho importante para a empresa
Auséncia de sinergia entre os segmentos de negdcio da empresa
Distanciamento entre os niveis estratégico/tatico/operacional
Empresa sujeita a ingeréncias politicas

Despadronizagdo organizacional

Auséncia de estratégias claras e de conhecimento geral

Matriz extremamente operacional

Falta de sintonia entre os Departamentos da Matriz

Estrutura com excessivos niveis organizacionais

Cultura organizacional baseada no voluntarismo

® & & & O 6 O O o o o o

Desmotivagao do Corpo Funcional
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¢ Competi¢ao interna predatoria

¢ Corporagdes técnicas (Juridicos/Engenharias) alheias ao esfor¢o produtivo
da empresa

¢ Controles precarios

¢ Auséncia completa de informagdes gerenciais (as existentes sao
inconsistentes)

¢ Inexisténcia de sistemas de avaliagdo de desempenho gerencial

¢ CLIPOV (Sistema de Classificagao dos Pontos de Venda) reforga distor¢ao
do desvio do foco estratégico da empresa

¢ Baixos niveis de eficiéncia e eficacia

¢ Comunicacdo interna precéria

¢ Descrédito quanto a validade de inovacdes organizacionais e de
planejamento

¢ Programa de Qualidade Caixa incipiente e discursivo

¢ Auséncia de Politica de RH

Diagnéstico Financeiro

Os relatorios das areas financeiras da CAIXA, no inicio de 1995, ndo continham
boas noticias. A institui¢do apresentava uma situacdo delicada, tendo em vista
problemas cronicos que se arrastavam héa anos, embora mostrasse niveis de liquidez

cada vez maiores. Os principais itens eram os seguintes:

¢ Nio enquadramento nos limites estabelecidos pelo CMN e BACEN no
tocante ao risco de ativo (Acordo da Basiléia) ¢ ao indice de imobilizagao,
com patrimonio liquido exigido com deficiéncia de R$ 477 milhdes e
imobilizacdo 117% a maior do que a permitida.

¢ Queda na captacao de poupanca tanto em termos relativos como absolutos,
com perda significativa na participa¢ao do mercado.

¢ Contratos habitacionais com FCVS apresentando amortizagdo negativa,

gerando uma perda financeira estimada para 1995 de R$ 650 milhdes.
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¢ 683 mil contratos habitacionais cujas prestagdes ndo pagam os juros ¢ 187
mil contratos que as prestagdes nao cobrem custos operacionais para a
cobranga.

¢ Total descasamento entre o ativo € o passivo (volume, prazos e taxas) sobre
aplicacdo no segmento fomento, obrigando a instituicdo a paralisar novos
financiamentos habitacionais desde 1990 (mesmo considerando Depdsitos
Judiciais como funding, seria necessario incremento de recursos na ordem de
RS 6,8 bilhdes para fazer frente as operagdes ja concedidas).

¢ Empreendimentos-problema girando em torno de 58.000 unidades.

¢ Elevados niveis de inadimpléncia nas carteiras de crédito (dividas vencidas
com mais de 30 dias superando os R$ 8 bilhdes).

¢ Inadimpléncia comercial, em média, em torno de 48% da carteira, sendo que
em algumas superintendéncias este indice chega a 85%.

¢ Prejuizo operacional superior a R$ 2,6 bilhdes em 1994,

Diagnostico Tecnoldgico

Para a realizagdo do Plano Diretor de Tecnologia, foi desenvolvido extenso
estudo a respeito do assunto na CAIXA, consumindo longo periodo de consultoria

externa especializada. As principais deficiéncias apontadas nesse estudo foram:

¢ No tocante aos Recursos Humanos, usudrios e técnicos apresentam caréncia
de qualificagdo nas ferramentas disponiveis no mercado e na propria
empresa.

¢ Dependéncia de empresas fornecedoras de mao-de-obra, com 40% dos
técnicos sendo externos aos quadros da Caixa. Em alguns sistemas,
inteligéncia e dominio dos mesmos nao internalizados na Caixa.

¢ Fraca interagdo entre os Departamentos especializados, criando um fosso e
descompasso entre os planos estratégicos e operacionais.

¢ Deficiente sistematica de acompanhamento e avaliagdo de qualidade,

produtividade e desempenho de seus recursos.
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¢ Condigdes precarias da infra-estrutura nas Geréncias Executivas do Rio de
Janeiro e de Brasilia.

¢ Falta de agilidade na implementagao de novas solugdes tecnoldgicas, devido
a concentracado dos principais sistemas em equipamentos de grande porte.

¢ Tempos de resposta insatisfatorios.

¢ No segmento automacao bancaria observa-se obsolescéncia e a presenca de
solugdes proprietarias, o que leva a alta e onerosa dependéncia de
fornecedores sempre que necessaria qualquer adaptagdo ou manutengao de
seus aplicativos ou solugdes.

¢ Falta de uniformidade nas unidades descentralizadas (Pontos de Venda).

¢ Protocolos de comunicacdo utilizados sdo proprios para a interligagdo de
terminais de grande porte, apresentando dificuldades quando se trata de
interligagdo de computadores, compartilhamento de periféricos e outras
utilizagoes.

¢ Multiplicidade de sistemas centralizados, pouco integrados, pouco flexiveis,
de manutengdo morosa e trabalhosa, de capacidade limitada e aquém das
necessidades dos usuarios, baixa conectividade, mal documentados e
direcionados as atividades operacionais com fraca gera¢do de informacdes
gerenciais e diretivas.

¢ Tempos de desenvolvimento e manutencdo elevados e dificuldades de

corre¢do de rumos durante o desenvolvimento.

Apos a fase de diagnodstico, a Diretoria Colegiada, em conjunto com todo o

corpo funcional, passou a tragar as linhas que acabariam transformando a empresa.

3.4.1 - Programa de Racionaliza¢do e Competitividade — PRC

O PRC foi instituido pela Administragdo da CAIXA para repensar a estrutura
organizacional e funcional da Empresa. A implementa¢do plena do Programa objetivava

harmonizar a CAIXA com as atuais e futuras necessidades do mercado, buscando o
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desenvolvimento de suas principais atividades — fomento, prestagdo de servico e
comercial, com reducdo de custos e elevagdo da qualidade.

Na préatica, representava um novo modelo de administragdo baseado,
especialmente, nas experiéncias da propria empresa. Para isso, iniumeros estudos,
simulagoes e projecdes foram realizados, varios cenarios foram tragados, muitas teorias
desenvolvidas, tomando-se sempre o cuidado, em todos os momentos, de se observar os
principais equivocos cometidos no passado, por ocasido da implantagdo de outros
programas de reestruturacdo. O tempo havia provado que as formulas até entdo
descobertas mostravam-se em paliativos onerosos para a CAIXA.

Teve-se, ainda, o cuidado de adicionar experiéncias enriquecedoras de outras
empresas e institui¢cdes financeiras ‘a complementacdo do desenho da nova CALXA’.

Foi assim que nasceu o PRC. E como o proprio nome indica, nasceu com dois
grandes objetivos: a racionaliza¢ao administrativa e o aumento da competitividade.

A partir deles, foram extraidas diretrizes basicas que iriam nortear o seu
desenvolvimento, em todas as suas etapas de implantagdo. Para entender melhor o que ¢
o PRC e qual a sua importancia no contexto CAIXA, é necessario conhecer estas

diretrizes:

Plano de Reestruturacdo Organizacional

¢ Centralizar na Matriz a formulacdo das politicas e diretrizes de carater
estratégico, bem como a coordenacdo das atividades de acompanhamento,
avaliagdo ¢ controle;

¢ Descentralizar as ac¢des operacionais, permitindo maior agilidade para
decisdo e execucao;

¢ Desenvolver de forma integrada os trés segmentos de negdcios: comercial,
fomento e prestagao de servigos;

¢ Aumentar a eficiéncia operacional global da caixa, em especial, do segmento
comercial;

¢ Melhorar a qualidade e a eficiéncia da empresa, notadamente nos segmentos

de prestacao de servicos e fomento;
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¢ Racionalizar a estrutura organizacional com a eliminagdo de niveis
hierarquicos, tornando-a agil e competitiva,

¢ Privilegiar as atividades voltadas para o negocio da Empresa;

¢ Fortalecer as fungdes gerenciais € as instancias decisorias; e

¢ Reduzir despesas operacionais.

A estrutura basica da CAIXA passou a dispor de trés subsistemas assim definidos

e segmentados:

Subsistema Central (Diretoria Colegiada), responsavel pela:

- formulacao de politicas e diretrizes estratégicas;
- coordenagdo global das atividades de controle, acompanhamento e avaliagao;

- integracdo e articulagcdo dos demais subsistemas.

Subsistema Logistico (Central de Logistica e Geréncia de Processo), responsavel
por:
- execucdo de atividades e processos necessdrios a operacionalizacdo de
produtos e servigos;
- desenvolvimento de estudos/agdes que visem a otimizagdo do processo

produtivo.

Subsistema Negocial (Escritorios de Negdcios e Pontos de Venda), responsavel pelo:

- desenvolvimento de acgdes taticas destinadas ao cumprimento das metas

previstas no Plano Geral de Acao;

- operacionalizag¢do e comercializagdo de produtos e servigos.

A Figura 3.1 apresenta o Diagrama Funcional composto pelos trés subsistemas

implantados na estrutura da empresa.
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DIRETORIA
COLEGIADA

/ Subsistema Central\

ESCRITORIO —> GERENCIA
DE DE
NEGOCIOS PROCESSOS

PONTO CENTRAL
DE VENDA DE
LOGISTICA
Subsistema Subsistema
Negocial Logistico

FIGURA 3.1 - Diagrama Funcional da CAIXA
Fonte: Informativo Carta Azul n°® 88/1998

Plano Diretor de Tecnologia

¢ Promover melhoria dos sistemas e plataformas existentes, principalmente

naqueles considerados criticos para a empresa, de forma a manter um nivel
adequado de servigo durante a transicdo para um novo modelo.

Implanta¢do de uma nova plataforma tecnoldgica, com revisdo e definicao de
novas normas, metodologias e ferramentas de trabalho, bem como
especificagdes técnicas de software e hardware.

Adotar distribui¢do de dados e processos em arquitetura cliente-servidor,
com automatizacdo de captura de dados, padrdes abertos independentes de
fornecedor e ferramentas de gerenciamento de recursos.

Estabelecimento de um novo “Site Corporativo”, com a migra¢ao das
operagoes, aplicativos e informagdes concentradas nos equipamentos de

grande porte para um ambiente cliente-servidor distribuidos em trés
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camadas: “site corporativo central”, “sites departamentos distribuidos™ e
redes locais interligadas.

Projetar e implantar uma nova estrutura de rede de comunicagao.
Substituicdo gradativa dos sistemas operacionais, buscando a oferta de
produtos e servicos com maior qualidade, menor custo, mais competitivos e
mais adequados as exigéncias do negdcio.

Promover a modernizagdo do parque de informéatica da empresa, condizente
com o0s projetos acima.

Revisdo da estrutura organizacional da area de tecnologia.

Implantagdo de uma série de treinamentos objetivando a melhor preparagao

do corpo técnico e dos usudrios da empresa.

Plano de Acao

* & o o

* & o o

Eliminar o descasamento entre fontes e usos dos segmentos de atuagdo da
Caixa — Comercial/Fomento e instituir mecanismos para reducdo das
diferengas entre as operagdes ativas e passivas.

Instituir programa de liquidagdes antecipadas e redugdo do prazo de
financiamentos.

Habilitar créditos junto ao FCVS.

Receber créditos cedidos por agentes

Buscar recuperacao de créditos de responsabilidade da Uniao.

Definir campanha e medidas para redu¢do da inadimpléncia, especialmente
Créditos em Liquidagao.

Adotar medidas para regulariza¢do dos empreendimentos-problema.

Alienar imoveis adjudicados e outros ndo em uso pela Caixa.

Buscar novas fontes de recursos para lastrear operagdes do SBPE.
Incrementar captacdo de poupanca, implementando cartdo magnético e
poupanca vinculada a crédito imobilidrio.

Consolidar a Caixa como agente federal na area de fomento.

Incrementar novas linhas operacionais compativeis com economia estavel e

equilibrada.
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Instituir nova sistematica de financiamento ao SFH.

Retomar financiamentos.

Ampliar atua¢do com recursos de fundos e programas, otimizando programas
destinados a habitagdo, sanecamento ¢ desenvolvimento urbano.

Otimizar as rotinas de operacionalizacdo das operagdes com setor publico,
descentralizando as atividades.

Integrar as operagdes dos trés segmentos de atuagdo da Caixa, buscando o
cliente unico e alavancagem de negocios.

Criar politicas de Captagdo e Aplicagdo.

Qualificar créditos, implantando Central de Risco de Crédito.

Reestruturar Comités de Crédito, dando-lhes carater deliberativo.

Melhorar a qualidade da Prestagdo de Servigo, buscando a satisfacdo do
cliente e o aumento das receitas.

Promover reengenharia nos processos/servigos de prestacao de servigos.
Acabar com o tratamento diferenciado ao trabalhador.

Implantar Cartdo do Trabalhador.

Ampliar as arrecadagdes do FGTS, buscando inclusive redugdo da sua
inadimpléncia.

Ampliar as arrecadagdes do INSS, dando a Caixa destaque no mercado.
Buscar alavancagem das tarifas, adequando a Caixa ao mercado.

Consolidar a Caixa como banco das pequenas e médias empresas.

Otimizar Loterias, dando uma nova conceituacdo a rede de Revendedores
Lotéricos.

Implantar Politica de RH.

Privilegiar o desempenho e a responsabilidade.

Otimizar utilizacdo dos Recursos Humanos.

Desenvolvimento de um plano consciente de treinamento e qualificagdo de
Recursos Humanos integrado com os objetivos estratégicos da empresa.
Racionalizar as estruturas organizacionais.

Definir e Implantar os Escritorios de Negocios e Geréncias de

Processo/Centrais.
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Definir e implantar reestruturacdo da matriz.

Racionalizar e centralizar as acdes na area de logistica.

Implantar sistemas de controle integrados, especialmente na area de custos.
Regularizar pendéncias legais e contabeis.

Revisao, modernizagado e padronizagdo dos processos de trabalho.

*® & & o oo o

Investimento na automatizagdo dos processos de trabalho.

Passado o primeiro ano, as coisas comecaram a se acomodar na empresa. Os
Escritorios de Negocios haviam crescido mais do que o desejado, mas a CAIXA
mostrava evolucdo em seus indices de desempenho. Chegava a hora de mudar
novamente de foco: levar o PRC para o Ponto de Venda, unidade de maior importancia
da instituicdo, onde acontece o momento da verdade, ou seja, o relacionamento com o
cliente.

Uma das necessidades era levar os servicos das Centrais de Atendimento ao
Trabalhador e Centrais de Habitagdo para as Agéncias da Caixa, tornando-se no tnico
lugar de atendimento ao cliente, seja qual fosse o produto procurado. A Diretoria
também deixou claro que queria abolir o tratamento diferenciado da clientela, em
especial ao segmento do Trabalhador, que ganhava importancia no contexto. A infra-
estrutura da rede estava sucateada e a empresa sentia os impactos de anos seguidos sem
qualquer investimento. Milhdes de reais foram reservados para tal empreitada, fato que
mereceu gestdes em diversos 6rgdos de governo, para autorizagdo e adequagdes de

orcamento.

3.5 -0 Projeto 500

Uma nova rodada de discussdes aconteceu, envolvendo todos os segmentos da
empresa. Foi criada uma outra formatacao para os Pontos de Venda, com conceitos de
atendimento e de ambientacio de vanguarda. Mobilidrios ergondmicos, novos
equipamentos, troca da plataforma de automagdo e estacdes de atendimento davam as
linhas gerais do Projeto 500, projeto que pretendia reformular inicialmente as 500

maiores Agéncias da empresa.
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Ja no final de 1996 eram inauguradas as Agéncias piloto (Pinheiros, Granja
Julieta, Saens Pena e José Seabra), que serviram de laboratdrios para experiéncias. Com
o passar do tempo, o projeto foi sendo aperfeigoado, e as reinauguragdes dos Pontos de
Venda e a receptividade dos clientes e empregados deram a todos a certeza de que a
CAIXA estava no caminho certo.

Com o ambiente de mudanga da empresa, o tradicional Caixa Econdmica
Federal estava ultrapassado e a nova marca CAIXA, com refor¢o da letra X, indicando a
escolha certa, rapidamente foi incorporada por clientes e empregados, sendo o marco de
uma nova fase da instituicao.

Através do Projeto 500, buscou-se prover a CAIXA dos recursos necessarios ao
funcionamento e atendimento satisfatorios a todos os segmentos de sua atuagdo, por
meio da implantacdo de solugdes nos Pontos de Venda que faziam parte do Projeto, as
quais seriam estendidas, posteriormente, a toda a Empresa. Naquele primeiro momento,
foram realizadas adequagdes dos Pontos de Venda a fim de se alcangar objetivos como
o atendimento integrado, em espago fisico Unico e em condi¢des ideais para a realiza¢ao
dos desejos, necessidades e expectativas dos clientes.

Para se estabelecer um modelo de Unidade, que fosse referéncia para a Empresa
como padrdo para esses novos tempos, seria preciso os mais avancados niveis de
tecnologia, servigos, ambientacdo, funcionamento, operacionalizacdo e comportamento,
considerando-se as tendéncias presentes e futuras do mercado, buscando a superagdo
das expectativas do momento atual e vislumbrando um patamar de exceléncia que
viesse a atender aos desejos potenciais dos clientes e empregados da CALXA.

Através do trabalho de benchmarking efetuado para a realizagdo desta proposta,
identificaram-se tendéncias e solugdes que representavam o que havia de mais avangado
para o cenario brasileiro, em termos de melhoria do atendimento bancério, as quais
foram agregadas ao texto deste modelo.

As instituigdes financeiras investem pesadamente em tecnologia, buscando
fidelizar seus clientes, reduzir custos ¢ aumentar as receitas.

Nota-se, porém, que todas as solugdes encontradas no mercado visam,
basicamente, o segmento comercial, ¢ que o problema das filas e do atendimento de

usuarios nao clientes continuava apresentando as mesmas dificuldades de sempre.
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No caso da CAIXA, a missdo era absorver essas solucdes e propor outras
totalmente novas, principalmente para os seus segmentos de Crédito Imobilidrio e de
Prestagdo de Servigos.

Em virtude do publico da CAIXA ser bastante heterogéneo em termos de seus
niveis de renda e de instrucao, considera-se que a disponibilizagdo dos servigos sob a
forma de auto-servigco deveria ser feita de maneira que a transi¢ao apresentasse 0 menor
grau de transtorno possivel, devendo ser prevista a familiarizagdo do cliente com uso
dos equipamentos de automagao sem causar, no entanto, inseguranga nas pessoas face a
impessoalidade das maquinas e a possivel dificuldade de utilizagao.

Feitas essas observacdes, considera-se que o efeito transformador do novo
conceito de Agéncia so teria inicio a partir da implantacdo de novas plataformas
tecnoldgicas, readequacdo e racionalizagdo de processos ¢ sistemas de trabalho, busca
da exceléncia do atendimento e da satisfacdo do cliente de todos os segmentos de
negocios, ergonomia de moveis e equipamentos, instalacdes em condi¢des de conforto,
ambientacdo e outros insumos que venham promover a fixa¢do da imagem da CAIXA
como institui¢do cujo referencial basico ¢ a exceléncia do atendimento ao publico.

As alteragdes sugeridas nesta versao do modelo levaram em conta os resultados

das avaliagdes realizadas nas Unidades Laboratorio do Projeto 500.
Objetivos do Projeto 500

= Estabelecer modelos de Unidade e atendimento que venham a ser
normatizados como PADRAO da CAIX4, adequando & realidade do mercado
e aos principios do PRC .

=  Melhorar o nivel de satisfacdo dos clientes, evitando que a inexisténcia de
concorréncia para os produtos monopolizados pela CAIXA provoque a
acomodacao no atendimento.

= (Qualificar o atendimento para todos os produtos e servicos da CAIXA.

= Internalizar, através de instrumentos de endomarketing, o conceito de cliente
unico da empresa, evitando sua restri¢do ao negocio a que esteja vinculado
ou a sua classe social.

= Aumentar o indice de aceitacdo da imagem institucional da CAIXA4 perante a

sociedade.
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Premissas Basicas

= Padronizacao e especificagdo de Estagdes que possam ser implantadas em
todas as Agéncias, condicionando, cada uma, ao perfil da Unidade e a
indicacdo do mercado prevendo-se que as Agéncias conterdo, no minimo, as
Estacdes Auto-Atendimento, Atendimento Geral, Comercial ¢ Habitacao.

= As politicas devem ter como foco o cliente tnico. A rentabilidade deve ser
buscada no conjunto das operagdes do cliente com a CA/XA4 e ndo em cada
operacdo individualmente. A atuagdo deve ser integrada, buscando
aproveitar nossas vantagens.

= Concentragdo de esforcos no sentido de racionalizar os processos e sistemas
de Prestacdo de Servigos e de Crédito Imobilidrio que dependem,
excessivamente, de normatizagao.

= Investimento maci¢o em automacdo bancaria, auto-servico, home e office-
banking e telemarketing, visando aumentar o leque de possibilidades de
atendimento ao cliente e, em Ultima instancia, redirecionar o cliente da rede
fisica para a rede virtual.

= Agregacdo de itens de tecnologia e racionalizacdo, tais como: Database
marketing, leitoras de cddigo de barras, assinatura digitalizada, dispensador
de taldes, terminais de multifuncdes e normativos on-line.

* [nvestimento maci¢o em capacitacdo, programas de motivacao, politicas de
reconhecimento de desempenho, trabalho participativo e decisdes
compartilhadas, visando promover o envolvimento do corpo funcional da
CAIXA na filosofia do modelo proposto.

= Os empregados deverdo estar capacitados para atender o cliente com
cortesia, educacao e urbanidade além de conhecer os produtos e servigos da

CAIXA, de modo a satisfazer, plenamente, qualquer demanda do cliente.

Com a implantag¢do do Projeto 500 acontecendo e de acordo com o principio de
que as empresas devem sempre estar procurando se reciclar e com a certeza de que

nenhum modelo serd eterno, a empresa promove a mudanca de sua estrutura
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organizacional, adotando uma orientacdo para processos, a fim de evoluir o conceito do

Projeto 500.

3.6 - A Rede de Processos

Com a implantacdo da Rede de Processos, a CAIXA deu mais um passo para
consolidacao do PRC. O modelo de gestdo tem como premissa basica o gerenciamento
por resultados, ou seja, o comprometimento com a eficicia e a eficiéncia de todos os
negocios da empresa, visando elevar a qualidade dos produtos e servigos oferecidos ao
cliente, seja ele interno ou externo.

A idéia central de um processo ¢ a reunido das tarefas ou atividades que
integram um determinado negocio, possibilitando a visdo global de todo o ciclo
produtivo, bem como o seu acompanhamento, avaliacdo e controle. Da forma como a
CAIXA vinha atuando, isto era praticamente impossivel, tendo em vista que muitas
dessas atividades se encontravam fragmentadas nas diversas areas da empresa,
inviabilizando a atribuicdo de responsabilidades e a cobranca efetiva pelos resultados.

Essa falta de visdo negocial e estratégica anula as vantagens competitivas da
organizacado e acarreta-lhe perdas substanciais.

A implanta¢do gradativa do modelo, iniciado no final de 1998, pretendia
eliminar a superposi¢do ou indefinicdo de responsabilidades estabelecendo, com
clareza, a relagdo existente entre clientes e fornecedores internos, facilitando, assim, o
acompanhamento, a avaliagdo e o controle de cada negocio. Com isso, a atuagdo, antes
centrada na estrutura funcional, passava a ter como foco o cliente, buscando cada vez
mais agregar valores que atendam as suas necessidades.

O modelo previa, ainda, a terceirizagao de algumas atividades em nivel interno
ou externo. No primeiro caso, isto significava que o gestor de um determinado processo
necessitava de um produto ou servico que era executado por um outro processo. Essa
relacdo entre gestores ocorreria mediante contratacdo, formalizada pelo “Acordo de
Nivel de Servigo”, no qual constariam todas as informacdes pertinentes a esse tipo de
contrato, tais como custo, prazo de execucdo e entrega, etc. Desta forma, as relagdes se
tornavam horizontalizadas, incentivando o trabalho em equipe, onde cada componente

teria um papel decisivo para a conquista dos resultados almejados pela instituigao.
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Na Matriz, o trabalho comecou pelo levantamento das atividades em todas as
Geréncias de Area e respectivas unidades, compreendendo as fases de diagnéstico e
definicdo dos 59 processos que passavam a compor a Rede de Processos CAIXA,
conforme demonstrado no Anexo D deste trabalho.

O modelo nao teve tempo para evoluir, ja que a nova Diretoria da empresa,
recém-empossada em janeiro de 1999, alteraria novamente a estrutura organizacional e
abandonaria o modelo adotado para Processos.

Apesar da ruptura com aquele modelo, a empresa tinha adquirido uma cultura
sobre a importancia dos Processos € dos meios necessarios para a melhoria da qualidade
dos produtos e servigos.

A nova Diretoria, entdo, da seqliéncia ao processo de reformulacao
organizacional da empresa com a implantacdo de um modelo estratégico com foco no

atendimento ao cliente.

3.7 - O Modelo Estratégico de Segmentacio de Clientes

O mundo dos negocios mudou profundamente, desde o final da década de 1980.
A abertura de mercados, a concorréncia global, a desregulamentacdo generalizada de
varios setores e uma grande disponibilidade de capital, foram potencializados pela
entrada definitiva na era da informag¢ao que, por sua vez, alterou de forma irreversivel a
capacidade de fazer negdcios, eliminando as restri¢des tradicionais de tempo e espago.

Entramos na economia po6s-industrial. Estamos passando, rapidamente, de uma
economia baseada em manufatura e commodities, para outra que valoriza mais as
informagdes, 0s servicos, a assisténcia e a distribuicdo. Negdcios virtuais surgem com
extrema velocidade gerando grande demanda por inovagdes continuas.

Uma das conseqiiéncias deste momento econdmico ¢ a fragmentacdo dos
mercados de consumo. H4 uma percepgdo crescente de que grupos de clientes
aparentemente semelhantes podem ter preferéncias muito diferentes.

Esta fragmentagdo tem enormes implicagdes estratégicas para as empresas. Com
o objetivo de alcangar cada segmento de mercado da forma mais eficaz, as empresas

comecam a concentrar-se nas necessidades especificas de seus diferentes clientes.
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Numa conjuntura global, em que economias com PIB e reservas de bilhdes de
dolares podem ser pulverizadas em algumas horas, ¢ licito parar e reavaliar posi¢ao,
vocagdo, recursos € “modus operandi” da forma mais ampla e oportuna possivel. Nao ¢
recomendavel esperar a ocorréncia de sintomas graves ou disfungdes gritantes para se
produzir um diagnostico.

Nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, onde os governos cumprem
cada vez mais seu papel de infra-estrutura e cada vez menos o de empresario e
interventor, suas instituicdes precisam ser alvo de programas de eficiéncia, com vistas a
desonerar a sociedade. Nao ¢ diferente com o Brasil, nem tampouco com a CAIXA4,
institui¢do oficial do Governo Federal, orientada para o Desenvolvimento Urbano
(antes: Fomento), para a Transferéncia de Beneficios (antes: Prestagdo de Servigos) e
para Servicos Financeiros.(antes: Comercial)

Esta eficiéncia operacional deve ser buscada, ndo s6 com a ampliagdo do nimero
de operacdes, mas principalmente, tornando-as mais 4geis € com menor custo para um
nimero muito maior de segmentos. Além de agregar valor as operagdes, deve-se
maximizar a rentabilidade na relagdo CLIENTE — CAIXA.

Ser lucrativo ndo ¢ explorar o cliente, mas sim, otimizar o relacionamento com
ele através de diversos produtos que compdem sua necessidade e que, hoje, ele utiliza
em outros bancos.

Deve, pois, constituir prioridade do Ponto de Venda alavancar o relacionamento,
além daquilo que o cliente vem procurar sob a forma de financiamento, empréstimo ou
poupanga.

O Modelo Estratégico de Segmentacdo de Cliente surgiu a partir de um
diagnoéstico sobre os pontos fortes e pontos fracos do entdo modelo de atendimento ao
cliente .

Esse novo modelo deve preservar o foco no cliente e incorporar os produtos de
Transferéncia de Beneficios e Habitacdo ao Modelo de Segmentacao.

Segundo o Voto CAIXA 277/99, o foco no cliente traduz a necessidade de:

» [Identificar com maior precisdo as necessidades dos segmentos componentes

da clientela da CAIXA4;

» Estruturar mecanismos de relacionamento adequados aos segmentos

selecionados;
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= Aproveitar as oportunidades de venda cruzada.

O objetivo ¢ permitir responder com efetividade as necessidades dos clientes,

identificando as lacunas de mercado, impulsionando agdes de Marketing de

Relacionamento e definindo o mix de produtos adequado a cada segmento escolhido.

Assim, foi instituido o0 Modelo de Segmentagdo CA/XA4 com énfase em:
= Relacionamento (incremento produto/cliente);
» Produtos especificos por segmento;

= Custos (utilizagdao do canal mais adequado ao tipo de cliente).

O modelo clarifica ainda, os papéis dentro do Ponto de Venda no que diz

respeito as responsabilidades:

Pontos de Venda:

Efetiva a venda dos produtos;

Relaciona-se com o cliente;

Atende o publico;

Negocia;

Presta informagdes sobre produtos e servicos;

Efetiva todas as atividades que exigem a presenga do cliente;

Realiza analise de viabilidade das operagdes sob todos os aspectos.

Retaguarda:

Realiza atividades que ndo envolvam a presenga do cliente;

E a responsavel pela verificagio da conformidade das operagdes no ambiente do
Ponto de Venda, atuando na minimizagao dos riscos operacionais;

Realiza atividades de producao;

Nao esta sob a gestdo do Gerente Geral do Ponto de Venda.
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3.8 — Conseqiiéncias positivas

Todas essas mudangas implementadas na CAIXA resultaram em importantes
alteragdes na produtividade, no relacionamento com os clientes e nas relagdes de
trabalho.

A produtividade foi sensivelmente afetada, resultando num aumento de
transacdes negociais e, principalmente, num aumento de qualidade dos servigos
prestados. O alto investimento em tecnologia, padronizacdo e métodos de gestdo
proporcionaram as Agéncias uma verdadeira revolucdo em busca da exceléncia no
atendimento ao cliente. O Quadro 3.4 apresenta o investimento em reformulagdo

organizacional das Agéncias da CAIXA.

QUADRO 3.4 - Valor de Investimento

Ano Investimento
1997 R$ 91,1 milhoes
1998 R$ 295,2 milhdes
1999 R$ 188,1 milhoes
2000 R$ 69 mil
2001 78,3 milhdes

Fonte: Sistema de Custos, Receitas e Resultados da CAIXA

Os comentarios apresentados nesta se¢ao resultam da percep¢do e experiéncia
deste autor que esta, atualmente, ocupando uma fungao gerencial na CAIX4, acrescidas
da curiosidade de um pesquisador ¢ de um grande incentivador a essas mudangas, tdo
necessarias para a continuacdo da empresa.

Tais resultados poderdo melhorar ainda mais quando o corpo funcional estiver
capacitado a explorar os intimeros recursos tecnoldgicos de que agora dispdem,
permitindo a administragdo uma real no¢ao da capacidade produtiva de suas unidades.

Um dos recursos a disposicdo dos empregados para o aprendizado ¢ a
Universidade Corporativa, sendo a CAIXA a primeira empresa publica a implanta-la,
desempenhando um importante papel no treinamento e desenvolvimento do publico
interno, utilizando a metodologia de aprendizagem a distdncia. Essa iniciativa ja ¢

referéncia no mercado e vérias empresas visitam a CALXA para a¢des de benchmark.
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Em 2002, a CAIXA4 ganhou o prémio e-learning Brasil, conferido a empresas
publicas e privadas pela inova¢do em atividades de aprendizado a distancia. Assim, a
CAIXA encerrou o ano de 2002 com os seguintes resultados em termos de capacitacio
de seus empregados:

= 59.025 treinandos ja realizaram algum curso;

= 54.351 empregados CAIXA ja fizeram cursos a distancia e 2.929 ja fizeram

cursos na modalidade presencial,;

= aproximadamente 95% dos empregados CAIXA ja fizeram pelo menos um

curso pela Universidade Corporativa;

* A Universidade CAIXA ja responde por 571.000 conclusdes de cursos

diversos;

= 105 diferentes cursos a distancia ja foram disponibilizados via web;,

= atualmente, existem 65 cursos publicados;

= 351 publicacdes de empregados CAIXA, entre monografias, dissertagdes,

artigos e desenvolvimento de projetos;

= custeio de 863 treinamentos entre Pds-graduagao, workshop e certificagdes.

O relacionamento com os clientes, num primeiro momento, apresentou situagdes
criticas, principalmente em Agéncias que passaram por reformas em seus prédios e
continuaram atendendo neste mesmo local. Os efeitos das obras extrapolavam toda e
qualquer tolerancia de grande parte dos clientes, e at¢ mesmo de alguns empregados.

Porém, passada esta fase, os beneficios despontaram através do novo lay-out, do
mobiliario ergondmico e adequado, da nova marca, da sinaliza¢do interna e externa, do
auto-servigo disponivel, enfim, uma nova etapa no relacionamento com os clientes
passou a existir, permitindo & CAIXA4 condi¢des de cumprir sua missao.

Um dos pontos fortes deste novo modelo ¢ permitir o atendimento com
qualidade a todo segmento da populagdo que procura os produtos e servigos da CALXA,
ou seja, independente de classe social ou faixa de renda, o ambiente de conforto esta
disponivel a todos, desde os maiores investidores até o desempregado em busca de seu

Seguro-Desemprego.
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As relagdes de trabalho também sofreram grandes alteragdes, ja que tanta
inovacao tem exigido, no minimo, uma necessidade de capacitagdao por parte de todos,
necessidade nunca exigida com tanta énfase na CAIXA.

Este parece ser o ponto crucial do atual conflito nas relacdes entre geréncia e
funcionarios, ja que a cultura do auto-desenvolvimento ainda nao atingiu a todos. O
conhecimento em informatica, por exemplo, passa a ser praticamente obrigatério, pois
todo empregado trabalha atualmente com um micro a sua frente, em rede, acessando a
todos os sistemas corporativos e operacionais da CAIXA. O Projeto 500 foi fortemente
baseado em Tecnologia da Informagdo. Foi ela que serviu de agente habilitador para as
mudangas e a sua adequada utilizacao tornou-se o grande desafio do corpo funcional da
CAIXA, que indicava ndo estar preparado para tanta inovagao tecnologica.

Apesar do Projeto 500 ter contemplado em sua fase de implantacio etapas com o
proposito da sensibilizagdo do empregado para o desenvolvimento, seja através de
treinamentos oferecidos pela empresa, seja através do auto-desenvolvimento, esta
responsabilidade ficou a cargo do Gerente Geral da Agéncia, o que nos leva a concluir
que os métodos utilizados, em alguns casos, ndo foram suficientes para o éxito desta
proposta.

Outro ponto critico diz respeito ao futuro de cada um na empresa, ja que
atividades antes exercidas deixaram de existir, ¢ outras novas surgiram oferecendo
novas oportunidades. O novo Plano de Cargos ¢ Comissdes trouxe algumas novidades,
mas parece que uma grande parte dos empregados relutava em perceber as novas
necessidades da organizagao.

Por outro lado, as inovagdes trazem, intrinsecamente, um estimulo natural que,
num primeiro momento, melhora o humor das pessoas, levando-as a reflexdes sobre as
mudangas.

Em 2000, com a seqiiéncia de inovagdes iniciada com o Projeto 500, a Rede de
Processos e a implantagdo do Modelo Estratégico de Segmentagdo de Clientes, a
CAIXA estabeleceu seu foco através de um Plano de A¢do onde se verifica a prioridade
que a empresa definiu com relagdo a tecnologia e a recursos humanos.

A seguir, as diretrizes do Plano de A¢ao 2000 referentes as duas areas citadas.
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Tecnologias

“As novas tecnologias, particularmente as aplicadas na distribui¢do de produtos
e servigos, precisam ser melhoradas. E preciso elevar o alvo o mais alto possivel, ndo se
conformando com solugcdes parciais, tampouco se acomodando com uma qualidade
limitada.” (Plano de Ac¢do 2000, p. 28)

Algumas prioridades estratégicas, comuns a CAIXA e ao restante do mercado,
como o uso de bases de informagdes na alavancagem de negdcios, a prontidao da
informacao gerencial, a necessidade de flexibilidade dos sistemas que operacionalizam
produtos, as redes de telecomunicagdes € o enxugamento das plataformas de processo,
vieram mudar, em prazo relativamente curto, o escopo e a agenda da tecnologia
empresarial.

Na CAIXA, esse esforco apresenta ainda pontos criticos que reclamam imediata
intervengdo, sob o risco de trazerem graves prejuizos a capacidade de resposta

estratégica.

Iniciativas:

e Expandir a rede de comunicagao, observando condi¢des de seguranga:
e Gerenciamento da Rede e Sistemas;
e Servi¢o de voz e imagem;
e Internet, Intranet e Extranet;

e Interligacdo da Rede Lotérica.

e Expandir a distribuicao eletronica, por meio de canais virtuais:

e Implantar infra-estrutura loégica de sustentacdo aos produtos e servigos da
CAIXA,

e Integrar os produtos e servicos corporativos nas plataformas emergentes
(Intranet/Internet);

e Criar logistica de atendimento (Call Center);

e Implantar o novo Correio Eletronico em todas as unidades da CAIX4;

e Disponibilizar aos clientes CAIXA o acesso gratuito, via Internet, aos

produtos e servigos (Cyber Caf¢);
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e Ampliar o acesso a Internet/Intranet a todos os empregados da CALXA.

e Realizar adequacdo do complexo computacional:
e Adaptar parque computacional as tecnologias emergentes;
e Adequar ambientes computacionais com vistas & maior seguranca;
e QGarantir integridade, confidencialidade, disponibilidade e legalidade das

informagdes corporativas.

e Aperfeigoar a interface dos sistemas corporativos existentes:
e Implantar sistema Unico que contenha todos os dados de Transferéncia de
Beneficios para o atendimento ao trabalhador;

e Implantar cadastro unico de clientes.

e Aperfeigoar os sistemas corporativos existentes:
e Agregar novas funcionalidades;

e Migrar os sistemas corporativos para interface grafica.”

Recursos Humanos

“Precisamos assegurar que as pessoas recebam o reconhecimento que merecem
pelas suas realizagdes. Vamos imprimir velocidade as iniciativas voltadas a valorizagao
dos quadros profissionais da CAILXA. Estaremos preocupados com a formagdo da
proxima geracdo de gerentes/dirigentes, com a disseminag@o de instrumentos e técnicas
de auto-educagdo e treinamento a distancia, com a recuperacao e a consolidagdo do
nosso capital intelectual numa base de conhecimento, com novos ajustes na politica de

remunerac¢do e recompensa.” (Plano de A¢ao 2000, p. 30)

Iniciativas:

e Redesenhar a politica e o processo de gestdo de Recursos Humanos da CAIXA,

adotando o modelo de gestdo estratégica e integrada de recursos humanos, passando

por:
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e Implantacdo do modelo de Gestdao por Competéncias, levantando o perfil de
competéncias gerenciais da CAIXA e utilizando ferramentas que propiciem a
integragdo das acoes de RH;

e Revisao do processo de recrutamento, selegao e provimento:

e Contratar jovens talentos para atuacdo em todos os segmentos da
CAIXA, garantindo a entrada de 200 profissionais no ano 2000;

e Rever o processo de selecdo e provimento das fungdes gerenciais
(Banco de oportunidades);

e Desenvolver sistematica de realocacdo e reposicdo de pessoal
(demissao e admissdo de empregados).

e Definicdo de sistematica de avaliagdo de performance para todos os
empregados;

e Estruturacdo da gestdo de T&D da CAIXA no modelo de Universidade
Corporativa:

e Disponibilizar canais alternativos de T&D (Intranet/Internet, entre
outros);

e Estruturar o processo de formacdo de lideres;

e Disponibilizar treinamentos focados na estratégia de negdcio CAIXA,
de forma a melhorar efetivamente o desempenho dos empregados em
processos, produtos e servigos CALXA.

e Revisdo da politica de remuneracdo, encarreiramento e sucessdo (pré-
requisitos, competéncias, equalizagdo da remunerag¢do dos cargos existentes,
etc);

e Revisdo da politica de beneficios;

e Implantar Programa de Gestao do Clima Organizacional.”

As diretrizes citadas do Plano de A¢do da CAZX4 em 2000 e todo o processo de
reformulacdo organizacional dos ultimos anos evidenciam o cenario permanente de
investimento em inovagdo, principalmente tecnoldgica, de gestdo de pessoas, de
estrutura e de modelo de atendimento ao cliente que a empresa vem planejando e

realizando.
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Um ponto importante que se verifica ¢ exatamente a seqiiéncia de inovagoes,
criando um ambiente de mudangas continuas e que exige cada vez mais capacitacdao de
seu corpo funcional, em especial do corpo gerencial.

Uma nova adequacdo organizacional ocorreu em 2002 ¢ o Anexo D apresenta o
novo desenho da estrutura da empresa.

No proximo capitulo, uma das referéncias da pesquisa de campo serdo as
principais caracteristicas do processo de reformulacdo organizacional da CAIXA,

extraidas da presente se¢ao.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

Este capitulo apresenta todo o desenvolvimento da Pesquisa de Campo,
iniciando pela identificagdo de elementos da Gestdo do Conhecimento e das
caracteristicas da reformulacdao organizacional das Agéncias da CAIXA, passando pela
definicdo da metodologia cientifica e da elaboracdo do roteiro a ser utilizado na
entrevista, ¢ terminando com a analise dos dados coletados.

Sobre o tema da pesquisa, foi abordado no capitulo 2 a revisdo bibliografica
necessaria para a identificagao de elementos para a analise da Gestao do Conhecimento,
e no capitulo 3, as principais caracteristicas da reformulacdo organizacional das
Agéncias da CAIXA. No presente capitulo, este pesquisador pretende analisar o
ambiente de inovacdo na empresa em foco sob o prisma da Gestdo do Conhecimento,

através dos elementos identificados.
4.1 Visao geral do Modelo de Pesquisa

O modelo de pesquisa representado pela Figura 4.1 demonstra que a combinagao
dos elementos da Gestdo do Conhecimento com as caracteristicas da reformulagao
organizacional das Agéncias da CAIXA serviram de base para a elaboragdo do roteiro
utilizado na coleta de dados.

A aplicagdo do roteiro foi em uma Agéncia escolhida dentre as que participaram
de todos os projetos de reformulacdo organizacional da empresa, levando-se em conta
sua expressividade em termos de resultados e de estrutura.

A pesquisa ¢ concluida com a andlise dos dados coletados e com proposi¢des
para a melhoria do uso do conhecimento na CAIXA.

A sistematizacao da pesquisa realizada proporcionou uma maior objetividade ao

trabalho e ainda permite uma visualizagdo da estrutura adotada.
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4.1.1 Algoritmo de Desenvolvimento da Pesquisa

O roteiro para coleta de dados foi baseado exclusivamente nos objetivos da

propria pesquisa, que pode ser sintetizado pela Figura 4.2.
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FIGURA 4.2 — Algoritmo de Desenvolvimento da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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A regido destacada pelas linhas tracejadas indica a pesquisa de campo. Para a
sua aplicacdo propriamente dita, foi necessario identificar, através da revisdo
bibliografica, os elementos para uma Gestao pro-ativa do Conhecimento e as principais
caracteristicas dos projetos de reformulagdo organizacional da empresa.

ApOs a pesquisa de campo, o ambiente de inovacao das Agéncias da CAIXA foi
analisado sob o prisma da Gestdo do Conhecimento, verificando a existéncia ou ndo da
pratica de Gestao do Conhecimento na organiza¢ao, bem como do papel gerencial nesse

Processo.

4.2 Identificacdo dos Elementos da Gestio do Conhecimento utilizados na

Pesquisa

Esta secdo destina-se a estratificacdo dos elementos através de uma sintese do

referencial tedrico abordado no capitulo 2 do presente trabalho.

4.2.1 Consideracoes Iniciais

Para identificar elementos da Gestdo do Conhecimento que auxiliassem na
analise dos projetos objeto de estudo deste trabalho, foram estudadas as principais
abordagens dos autores pesquisados que constam do capitulo 2.

Tais elementos estdo relacionados a necessidade de um ambiente organizacional
que permita um tratamento da informagdo, que estimule a Geragdo, Codificacdo e
Transferéncia do Conhecimento, que possibilite o compartilhamento do Conhecimento
na Empresa, estabelecendo uma Gestdo pré-ativa do Conhecimento, fundamentada no
aprendizado permanente ¢ na capacitacdo das pessoas.

Definida a correlagdo que os elementos devem apresentar, transcreve-se 0s
principios que DAVENPORT e PRUSAK (1998) pesquisaram e julgam necessarios
para uma empresa que acredita que o conhecimento compartilhado € o principal fator de
inovacdo e de produtividade (ver se¢ao 2.3). Tais principios auxiliaram na escolha de

elementos que contribuem para a sustentacdo de um cendrio assim descrito:
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e O conhecimento tem origem e reside na cabeca das pessoas;

e O compartilhamento do conhecimento exige confianca;

e A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;

e O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;

e Suporte da direcdo e recursos sao fatores essenciais;

e Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar com um programa-
piloto;

e Afericdes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar a
iniciativa;

e O conhecimento ¢ criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas

inesperadas.

Em uma andlise da Gestdo do Conhecimento em uma organizacao,
necessariamente deve ser verificado o ciclo composto por trés categorias distintas, que
ocorrem simultaneamente e permanentemente: a Geragdo, Codificacdo e Transferéncia
do Conhecimento no ambiente empresarial. Este ciclo esta intrinseco nas caracteristicas
identificadas ¢ mencionadas mais adiante nesta segao.

Também com relacio a Geracdo de Conhecimento numa organizagao,
NONAKA e TAKEUCHI (1995) sugerem quatro padrdes basicos, estabelecendo a
espiral do conhecimento (ver se¢do 2.5.1): de implicito para implicito (socializacdo); de
explicito para explicito (articulagdo); de implicito para explicito (combinagdo) e de
explicito para implicito (interiorizagao).

Assim, os elementos que estdo no modelo de analise consideram esses modos de
conversao de conhecimento, baseando-se na condicdo de que a atencdo a eles pode
incrementar o uso efetivo de conhecimento na empresa.

Dentre as caracteristicas identificadas por TERRA (1999) e DAVENPORT e
PRUSAK (1998), algumas sdo selecionadas para subsidiar a elaboracao da lista de
elementos do modelo para a andlise da reformulacdo organizacional das Agéncias da
CAIXA sob o ponto de vista da Gestdo do Conhecimento, pois trata-se de aproveitar o
resultado de pesquisas realizadas pelos autores, seja no campo pratico, seja no campo

tedrico, que contribuem para a validade deste trabalho.
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Ap0s analisarem varios projetos de Gestdo do Conhecimento, DAVENPORT e
PRUSAK (1998) classificaram os fatores causais de sucesso, que eram comuns as

organizagoes estudadas (ver se¢do 2.6):

e Tentativa de criagcdo de repositorios de conhecimento;
e Acesso e transferéncia de conhecimento;

e Ambiente de conhecimento;

e Uma cultura voltada para o conhecimento;
e Infra-estrutura técnica e organizacional;

e Apoio da alta geréncia;

¢ Vinculacao ao valor econdmico ou setorial;
e Alguma orientagdo para processos;

e Clareza de visdo e linguagem;

e Flementos motivadores ndo-triviais;

e Algum nivel da estrutura do conhecimento;

e Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Em seu trabalho, TERRA (1999) apresentou as caracteristicas para uma Gestao
pré-ativa do Conhecimento em seis temas, resultado de pesquisa sobre a visdo de varios

autores (ver se¢do 2.6):

e Cultura organizacional para a inovagao e o papel da alta administracdo;

e Organizagdo e os processos de trabalho;

e Mecanismos de suporte a Gestao do Conhecimento — politicas e praticas para
a administracdo de recursos humanos;

e Sistemas de informagao;

e Mensuragdo de resultados;

e Aprendizado com o ambiente.

A empresa da era do conhecimento estd intrinsecamente ligada ao conceito de

organizagdo de aprendizagem, e neste sentido torna-se fundamental a visdo gerencial
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voltada para a questdo do aprendizado permanente e a capacitacdo de seus
colaboradores (ver secdo 2.7). Essa visdo gerencial esta inserida entre os elementos que
estdo sendo estabelecidos.

O papel da geréncia é assim comentado por DRUCKER (1999), que reforca a
importancia dessa fung¢do na Gestao do Conhecimento:

e E o 6rgio genérico da sociedade do conhecimento;

o Alguém que ¢ responsavel pela aplicagdo e pelo desempenho do

conhecimento;
e Seu papel ¢ fornecer conhecimento para descobrir como o conhecimento

existente pode ser mais bem aplicado para produzir resultados.

Para SENGE (1990), o papel da geréncia nas organizacdes de aprendizagem

diferem substancialmente daqueles do carismatico tomador de decisdes:

e Os lideres sdo projetistas, professores e regentes;

e As habilidades necessarias sdo a capacidade de construir uma visdo
compartilhada, de trazer a superficie e questionar os modelos vigentes e
incentivar padrdes mais sistémicos de pensamento.

e Os lideres sdo responsaveis por construir organizagdes nas quais as pessoas
possam estar continuamente expandindo sua capacidade de criar seu futuro;

e Os lideres sao responsaveis pelo aprendizado.

Sobre atividades que constréem o conhecimento, LEONARD-BARTON (1995)
afirma que a clareza dos objetivos capacita os gerentes e operadores similarmente a
concentrarem sua aten¢ao naquelas atividades que realmente adicionam valor.

A construgdo do conhecimento para uma empresa ocorre através da combinagdo
das individualidades das pessoas com um conjunto particular de atividades. Logo, ¢ esta
combinag¢do que possibilita a inovagdo, e € esta combinagdo que os gerentes controlam.

Dessa forma, as competéncias crescem, se desenvolvem, através das acdes das
pessoas da empresa, através dos comportamentos dos empregados de todos os niveis da
organizacdo. O que se torna uma tarefa critica para os gerentes ¢ identificar, implantar,
alimentar e intensificar essas atividades que criam o conhecimento a ser absorvido e

retido pela organizacao e seus funcionarios.
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Apos as consideracdes sobre as propriedades que devem balizar a escolha
dos elementos para a analise da Gestdo do Conhecimento, surge a lista apresentada na

proxima secao.

4.2.2 Apresentacio dos elementos do modelo de analise

Com base no referencial tedrico utilizado, identificou-se num primeiro
momento, alguns aspectos comuns e importantes que foram chamados de “dimensdes”.
Devido ao carater geral de cada dimensdo, foram criados os “elementos” para analise
relacionados a cada uma das dimensdes.

Apesar da pouca referéncia bibliografica utilizada no capitulo 2, acredita-se que
ela ¢ suficiente para o trabalho proposto, pois autores como TERRA (1999) e
DAVENPORT e PRUSAK (1998) publicaram uma pesquisa abrangente sobre o tema,
principalmente o primeiro, inclusive com aplicagdo pratica.

O Quadro 4.1 sintetiza a relagdo entre as dimensdes definidas e a base

referencial adotada.

Quadro 4.1 — Relagdo Dimensodes x Referéncia Bibliografica

DIMENSOES Davenport | Terra Nonaka e|Senge /
e Pruzak Takeuchi |Drucker

Cultura para o Conhecimento X X

Estrutura e o Conhecimento X X X

Rede de Processos X X

Gestiao Estratégica de Pessoas X X

Sistemas de Informacao X X

Avaliar Resultados do Conhecimento X X

O Aprendizado e a Geréncia X X X X

Fonte: Elaborado pelo autor

A seguir, sdo apresentadas cada uma das dimensdes escolhidas para a pesquisa.
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CULTURA PARA O CONHECIMENTO

Dimensdo necessaria para a compatibilizagdo da cultura da organizagdo e
suas iniciativas de Gestdo do Conhecimento, abrangendo os valores e
crengas organizacionais e o ambiente de trabalho. A empresa deve permitir
aos funciondrios liberdade para criar e inovar, para tentar e falhar, com o
apoio da alta geréncia, pois isso ¢ fonte geradora de conhecimento na
empresa. Ao mesmo tempo, ndo deve existir ameaca ao emprego dos
funciondarios que compartilham o conhecimento, inibindo suas atividades que
contribuem para uma melhor Gestdo do Conhecimento. Deve haver um
elevado sentimento de confianga entre empresa e funcionarios e novas idéias

devem ser valorizadas.

ESTRUTURA E O CONHECIMENTO

Dimensao voltada para a tecnologia e organizacdo. Criar redes internas de
aprendizado com ferramentas tecnoldgicas orientadas para o conhecimento,
como a WWW. Outro importante aspecto ¢ ter um padrao de comunicacao
que permita o facil intercambio de documentos por toda a empresa. Deve
permitir a codificagdo do conhecimento tacito e o explicito na empresa. A
criagdo de mapas do conhecimento para que a empresa e seus funcionarios
saibam quem sdo e onde estdo os experts da empresa, assim como o mapa de
competéncias, para tornar claro quais sdo os niveis de competéncias que
espera de seus funciondrios para cada cargo existente. Quanto a estrutura
organizacional, o modelo deve permitir pequenas reorganizacdes com
freqliéncia, de forma natural, para se adaptar as demandas do ambiente
competitivo. Assim como o clima organizacional deve ser orientado para
favorecer o Conhecimento na empresa. Deve estabelecer um conjunto de
funcdes de gerenciamento do conhecimento e deve usar constantemente
equipes temporarias, com grande autonomia totalmente dedicadas a projetos
inovadores. O processo decisério deve ser agil e os lay-outs devem ser
adequados a troca informal de informag¢do, o que de fato ¢ refor¢cado por

KROGH e ICHIJO e NONAKA (2001).
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REDE DE PROCESSOS

Deve haver alguma orientacao para processos pois a visao sob a perspectiva
de processos facilita uma boa visao de seu cliente e seu grau de satisfacao e
da produtividade e qualidade dos servigos oferecidos. O conhecimento da

empresa e dos funcionarios deve ser utilizado para a melhoria dos processos.

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Esta dimensdo abrange a administracdo de recursos humanos, incluindo
cargos, carreiras e recompensas. Deve haver um elevado investimento e
incentivo ao treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal dos
funciondrios. Os funciondrios precisam ser motivados a criar, compartilhar e
usar o conhecimento. A evolugao dos salarios deve estar associada, também,
a aquisi¢do de competéncias e devem existir esquemas de premiacdo e
reconhecimento por resultados e contribuigdes extraordinarias. Vincular
formas ndo triviais de motivagdo para comportamentos relacionados ao

conhecimento.

SISTEMAS DE INFORMACAO

Dimensao que se refere as bases de dados e sistemas de informacgdo da
empresa, bem como a comunicagdo e compartilhamento de seu
conhecimento. Deve permitir ao usuario consultar e pesquisar sua rede
especializada através de termos que lhe sdo familiares e permanentemente
atualizados. Deve existir amplo acesso, por parte de todos os funcionarios, a
base de dados e conhecimento da empresa e uma grande disciplina,
eficiéncia e incentivo a documentacdo do conhecimento e “know-how”

existente na empresa.

AVALIAR OS RESULTADOS DO CONHECIMENTO

Abrange a avaliagdo e medi¢do dos resultados da empresa. Deve haver a
preocupacdo em medir resultados sob perspectivas financeiras, operacionais,
estratégicas, aquisi¢do de conhecimento, assim como a apuracdo de alguns

beneficios indiretos através de medigdes de processos, como tempo de ciclo,
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satisfacao do cliente ou at¢ mesmo chamadas telefonicas evitadas. Deve ser
avaliada a participagdo do resultado do conhecimento no resultado global da
empresa. Deve ser possivel mensurar o investimento no conhecimento, sua
receita e despesa, tanto no aspecto quantitativo como qualitativo. Os
resultados devem ser amplamente divulgados. KROGH e ICHIJO e
NONAKA (2001) alertam para a relacdo entre o gestor do conhecimento e o
excesso de medigdes. O sistema deve permitir e facilitar o uso adequado das
métricas, porém os gestores do conhecimento devem dedicar-se mais ao
processo de capacitagdo e criagdo do conhecimento do que buscando

mecanismos de medicao.

e O APRENDIZADO E A GERENCIA
Dimensao que se refere aos processos de aprendizado coletivo da empresa
com seu ambiente, inclusive com clientes e concorrentes, € a necessaria
visao gerencial voltada para a questdo do aprendizado permanente e a
capacitacdo de seus colaboradores. O Gerente necessita assumir o papel de

responsavel pela aplicacdo e pelo desempenho do conhecimento;

O quadro 4.2 apresenta os elementos escolhidos e que sdo a esséncia do
instrumento de pesquisa, relacionada a cada dimensdo de andlise. Eles foram extraidos
da defini¢do de cada dimensdo.. Os elementos relacionados ndo sao, necessariamente,
exaustivos, e levou-se em consideracdo a hipotese de outros surgirem no decorrer da
coleta de dados que o entrevistador julgasse importante para o presente trabalho.

A principal referéncia para a escolha dos elementos foi a sintese de TERRA
(1999) com relacdo a visdo de vdarios autores para uma gestdo pro-ativa do
conhecimento, citada na se¢ao 2.6, e que propiciou uma estrutura de caracteristicas de
empresas que possuem praticas gerenciais efetivas associadas a empresas inovadoras,
criativas e que aprendem.

Extrair os elementos das caracteristicas de empresas que possuem praticas
efetivas e pro-ativas do uso do Conhecimento na visdo dos autores citados por TERRA
(1999), foi um meio de atribuir um carater mais pratico e de validade aceitavel a esta

lista de elementos, j& que varias dessas caracteristicas foram testadas.
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os elementos foram agrupados dentro das dimensoes

QUADRO 4.2 — Elementos da Gestao do Conhecimento

DIMENSOES

ELEMENTOS

Cultura para o conhecimento

Valores e crengas;

Organizagao;

Apoio da Alta Geréncia;

Liberdade dos funcionarios para criar/inovar;
Clima de confianga

Estrutura e o Conhecimento

Estrutura Organizacional;

Tecnologia atual;

Rede interna de Aprendizado;

Codificacdo do Conhecimento tacito e explicito;
Transferéncia do Conhecimento;

Mapa do Conhecimento;

Mapa de Competéncias;

Gerenciamento do Conhecimento;

Contato informal para trocas

Rede de Processos

Orientagdo para Processos;

Conhecimento sobre seus clientes e seu grau de satisfagio;
Qualidade dos produtos ¢ servigos;

Contribui¢do do Conhecimento na melhoria dos Processos

Gestao Estratégica de Pessoas

Plano de Cargos, Carreiras e Recompensa;

Investimento em Treinamento e Desenvolvimento;

Evolugdo dos salérios associada a aquisi¢do de competéncias;
Premiagdes e reconhecimento por contribuigdes como criar,
compartilhar e usar o Conhecimento

Sistemas de Informacgoes

Bases de Dados;

Documentacao do Conhecimento;

Compartilhamento do Conhecimento;

Comunicagdo na Empresa;

Amplo acesso dos funcionarios as bases de dados e ao
Conhecimento

Avaliar 0s Resultados

Conhecimento

do

Avaliagdo e medigao dos resultados da Empresa;

Resultados Financeiros, operacionais, estratégicos e do
Conhecimento;

Resultados de Processos;

Interpretacdo dos resultados do Conhecimento e
contribui¢do para o resultado global da Empresa;
Indicadores Qualitativos

sua

O Aprendizado e a Geréncia

Processos de Aprendizado da Empresa;
Visao Gerencial para o Aprendizado permanente;
Responsabilidades da Geréncia na Gestdo do Conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3 Caracterizacdo da reformulagdo organizacional das Agéncias da CAIXA

Esta secdo destina-se a estratificacdo das caracteristicas dos projetos de
reformulagdo organizacional nas Agéncias da CAIXA através de uma sintese dos

projetos abordados no capitulo 3 do presente trabalho.

4.3.1 Principais caracteristicas de cada projeto de reformulacio organizacional

da CAIXA

A reformulag@o organizacional das Agéncias da CAIXA a partir do Projeto 500,
mencionadas no capitulo 3 deste trabalho, desencadeou um continuo processo de
inovacao e de investimentos na evolu¢ao dos modelos estratégicos adotados.

Os proéximos comentarios, portanto, tém como objetivo extrair do capitulo 3 as
principais caracteristicas que compdem o Projeto 500, a Rede de Processos e o Modelo
Estratégico de Segmentagdo de Clientes, que sdo os trés principais projetos de
reformulagdo organizacional implantados pela CAIXA nos ultimos seis anos.

Para destacar as caracteristicas do Projeto 500, pode-se utilizar da lista sintética

de objetivos desse projeto e de suas premissas basicas, ambas comentadas no capitulo 3:

Objetivos do Projeto 500:

e [Estabelecer modelo Padrao de Agéncia,

e Melhorar o nivel de satisfagdao dos clientes;

Qualificar o atendimento;

Internalizar o conceito de cliente Unico;

Aumentar o indice de aceitagao da imagem institucional CA/XA.

Premissas Basicas do Projeto 500:

e Padronizacdo das Agéncias com a implantacio das “Estagcdes” de
atendimento;
e As politicas devem ter como foco o cliente tinico;

e Racionalizagdo de processos;
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e Investimento maci¢o em automagdo bancaria, auto-servi¢o, home ¢ office-
banking e telemarkerting;

e Novos itens de tecnologia como database marketing, leitoras de cédigo de
barras, normativos on line;

e Investimento macico em capacitagdao, programas de motivacao, politicas de

reconhecimento de desempenho;

A partir da implantacdo da Rede de Processos, a empresa iniciou uma nova
fase, sendo que apesar da descontinuidade da implantacdo deste modelo, o corpo
funcional ganhou wuma visdo importante sobre processos, necessaria para o

comprometimento com a eficiéncia e eficacia de todos os negdcios da empresa.

Algumas das caracteristicas da Rede de Processos:

e Gerenciamento por resultados;

e Elevar qualidade dos produtos e servigos oferecidos ao cliente interno ou
externo;

e Visdo global do ciclo produtivo

e Terceirizagdo de algumas atividades em nivel interno ou externo;

ApoOs o inicio do Projeto 500 na CAIXA, nota-se a evolugdo a cada ano,
percebida em cada Plano de A¢do, da continuidade dos investimentos e inovagdes
propostas, onde destacam-se algumas agdes em Tecnologia e Recursos Humanos,

como:

Tecnologia:

e Expandir a rede de comunicac¢do, observando condi¢des de seguranga;
e (Gerenciamento da rede e sistemas;
e Servico de voz e imagem;
e Internet, Intranet ¢ Extranet;

e Interligacdo da Rede Lotérica;
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e Integrar os produtos e servigos corporativos nas plataformas emergentes
(Internet/Intranet);

e Criar logistica de atendimento (Call Center);

e Implantar o novo Correio Eletronico em todas as unidades;

e Ampliar o acesso a Internet/Intranet a todos os empregados.

Recursos Humanos:

e Implantacdo do modelo de Gestao por Competéncias

e Revisdo do processo de recrutamento, sele¢ao e provimento;

e Definicao de sistematica de avaliagdo de performance;

e Estruturagdo da gestdo de T&D no modelo de Universidade Corporativa;
e Revisdo da politica de remuneracdo, encarreiramento e sucessao

e Revisdo da politica de beneficios.

Com viarias inovagdes implantadas e outras em implantagdo na area de
Tecnologia, Processos e Pessoas, a CAIXA decide investir num modelo estratégico de
atendimento ao cliente que identificasse com maior precisdao as necessidades dos
segmentos componentes da sua clientela, estruturando mecanismos de relacionamento
adequados aos segmentos selecionados e aproveitando as oportunidades de venda
cruzada. O Modelo Estratégico de Segmentacdo de Clientes implantado tem como
principal caracteristica o foco no cliente.

Para a pratica do Marketing de Relacionamento, o Modelo Estratégico de
Segmenta¢do de Clientes adotou um sistema de gerenciamento de clientes, uma
inovacdo tecnologica que ¢ a sustentacdo do modelo, assim como estabeleceu um
processo para a qualificacdo do atendimento ao cliente. Tecnologia e Processo para o
Atendimento ao Cliente sdo considerados as premissas basicas da Segmentacdo de

Clientes.
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4.3.2 KEstratificacio das caracteristicas dos projetos de reformulacio

organizacional na CAIXA

Dos projetos anteriormente mencionados, pode-se identificar 4 (quatro)
principais caracteristicas que expressam os objetivos de cada inovagdo proposta na

CAIXA, pois estavam presentes de forma extrinseca ou ndo. Sdo elas:

e Tecnologia

A cada inovacdo surge a necessidade de novos recursos para investimento
em tecnologia e a CAIXA vem destinando nos ultimos anos um significativo
valor e tem possibilitado a modernizacdo da automacdo bancaria, do auto-
servico, internet-banking e outros itens de tecnologia que equiparam a
empresa as fortes concorrentes no mercado. Com a modernizagdo de seu
parque tecnoldgico surgem novas opgdes € condigdes para uma melhor
utilizagdo desses recursos na empresa. Um novo plano tecnologico ¢
estabelecido a cada projeto de inovagao, acontecendo assim no Projeto 500,

na Rede de Processos e no Modelo Estratégico da Segmentacao de Clientes.

e Recursos Humanos

Uma politica de remuneragdo, carreira e sucessdao vem sendo adequada em
conjunto com as inovagdes, acompanhando as novas exigéncias de
competéncias que surgem a cada mudanca e¢ a cada nova fungdo a ser
desempenhada pelo funcionario. Essa caracteristica engloba a necessaria
evolucdo da estrutura de T&D e da sistematica de avaliagdo de desempenho.
A cada projeto de inovacdo implantado ocorre uma alteragdo na politica de
Recursos Humanos vigente, adequando a nova estrutura organizacional as
atividades e responsabilidades dos novos cargos. Trata-se de caracteristica

importante para auxiliar na fixacdo da nova estrutura.
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e Processos

A Rede de Processos implantada tinha como objetivo a visualizagao global
do ciclo produtivo, o gerenciamento por resultados, a defini¢do de padrdes e
a qualidade dos produtos e servigos oferecidos ao cliente interno ou externo.
Apesar de uma ruptura na seqiiéncia de implantagdo da rede, a visdo de
processos esta presente intrinsecamente nos demais projetos de inovagao e
auxilia na melhoria da qualidade de produtos e servigos e na padronizacao de

procedimentos.

e Qualificacdo do Atendimento ao Cliente

Caracteristica comum em todos os projetos de inovagdo em uma empresa
como a CAIXA, ja que todas as melhorias implementadas afetam diretamente
o atendimento ao cliente. As inovagdes em recursos tecnologicos, em
estrutura organizacional, em capacitacdo dos funcionarios sempre refletem
no atendimento ao cliente. Em todos os projetos de inovagdo da CAIXA

analisados no capitulo 3 temos como ponto em comum o foco no cliente.

O quadro 4.3 apresenta alguns itens de inovacao que estdo diretamente ligados a
cada caracteristica identificada no processo de reformulacao organizacional da CAIXA e
que foram verificados na entrevista realizada com o empregado da Agéncia escolhida.
Isso ¢ importante para verificar a percepcao do entrevistado com relagdo a implantagao
de cada item, subsidiando a analise.

Esses itens de inovagao, como descrito no capitulo 3, sdo agdes/atividades que
faziam parte do planejamento de cada projeto de reformula¢do organizacional, e suas
implementagdes sdo condigdes para um melhor resultado ou ndo dos projetos em

referéncia.
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QUADRO 4.3 — Caracteristicas da reformulagdo organizacional da CA/X4

CARACTERISTICAS

INOVACOES

Tecnologia

Investimento em automac¢do bancaria, auto-servigo,
internet-banking e telemarketing;

Itens de tecnologia como database marketing, leitoras
de codigo de barras, normativos on line;

e Gerenciamento de rede e sistemas;

e Servigo de voz e imagem,;

e Internet, Intranet ¢ Extranet;

e Integrar os produtos e servigos corporativos nas
plataformas emergentes (Internet/Intranet);

e Criar logistica de atendimento (Call Center);

e Implantar o novo Correio Eletrdnico em todas as
unidades;

e Ampliar o acesso a Internet/Intranet a todos os
empregados;

e Implantacio de Sistema de Gerenciamento do
Atendimento.

Recursos Humanos e Investimento em capacitacdo, programas de
motivagdo, politicas de reconhecimento de
desempenho;

e Implantacdo do modelo de Gestao por Competéncias;

e Revisdo do processo de recrutamento, sele¢do e
provimento;

e Definicao de sistematica de avaliacao de performance;

e Estruturagdo da gestdo de T&D no modelo de
Universidade Corporativa;

e Revisdo da politica de remuneracdo, encarreiramento
e sucessao;

e Revisdo da politica de beneficios.

Processos e Estabelecer modelo padrao de Agéncia;

e Racionalizagdo de processos;

e Gerenciamento por resultados;

e Elevar qualidade dos produtos e servigos oferecidos
ao cliente interno ou externo;

e Visdo global do ciclo produtivo;

e Terceirizacdo de algumas atividades em nivel interno
ou externo.

Qualificacao do|e Melhorar o nivel de satisfagdo dos clientes;

Atendimento ao Cliente e Internalizar o conceito de cliente tnico;

e Padronizacao do Atendimento;
e Conhecimento do perfil do cliente;
e Sinalizagdo no ambiente de Atendimento ao Cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4 Metodologia da Pesquisa

O modelo de pesquisa base para o desenvolvimento deste trabalho ja foi
apresentado na secdo 4.1 e ¢ a referéncia basica para a definicdo do método de pesquisa
utilizado.

A pesquisa de campo desenvolver-se-4 pela investigagao de elementos da Gestao
do Conhecimento nas Agéncias da CAIXA que passaram pela reformulagdo
organizacional. Trata-se de pesquisa exploratéria, pois tem como “objetivo definir
melhor o problema, proporcionar insights sobre o assunto, descrever comportamentos
ou definir e classificar fatos e variaveis”. (SALOMON, 1991 apud MARTINS, 1998)

Nesse tipo de pesquisa ndo ¢ preciso elaborar hipoteses, pois se deseja conhecer
aspectos gerais do tema, podendo se restringir a definir objetivos e buscar informagdes
sobre o assunto estudado. (RICHARDSON, 1984 ¢ CERVO e BERVIAN, 1983)

Para TRIPODI et al. (1975:42-71), o tipo de pesquisa de campo exploratdria
“sao investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo ¢ a formulacdo de questdes ou de
um problema, com tripla finalidade: desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do
pesquisador com um ambiente, fato ou fenomeno, para a realizacdo de uma pesquisa
futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos.”

LAKATOS e MARCONI (1991) mencionam que “no inicio de qualquer
investigacdo, devem-se formular hipoteses, embora, nos estudos de carater meramente
exploratorios ou descritivos, seja dispensavel sua explicitagdo formal. Nesse ponto, ¢
conhecida como hipdtese de trabalho.”

Por isso, ndo foram formuladas hipdteses para essa pesquisa, o que devera
acontecer durante o seu desenvolvimento, se for o caso.

Entretanto, como o objetivo € coletar dados para uma analise sobre a pratica da
gestdo do conhecimento, que contribua para a teoria, possui também um cunho de

pesquisa teorica.
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4.4.1 Método de Procedimento de Pesquisa: Estudo de Caso (Abordagem
Qualitativa)

A abordagem qualitativa ¢ a mais adequada para a realizacdo da presente
pesquisa, pois tem como énfase captar a perspectiva (interpretacao) dos individuos que
estdo sendo estudados. Segundo GODOY (1995:58) apud MARTINS (1998), “a
abordagem qualitativa parte de questdes e focos de interesse mais amplos, que vao se
definindo a2 medida que o estudo se desenvolve... procurando compreender os
fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos participantes da situacao em
estudo.” O método de procedimento mais adequado ¢ o Estudo de Caso, pois segundo
BRYMAN (1989) apud MARTINS (1998), “¢ uma maneira exploratéria para ganhar
‘insights’, ¢ um meio para testar teorias e permite confirmar os resultados de outros
estudos.”

“De forma basica, pode-se dizer que o método do Estudo de Caso,
para fins de pesquisa, encaixa-se bem em situacdes onde o
fenomeno ¢ abrangente e complexo, onde o corpo tedrico €
insuficiente para estabelecer questdes causais, ¢ onde o fendmeno
nao pode ser estudado fora do seu contexto sem perda de utilidade
da pesquisa.” (BONOMA, 1985, apud LAZZARINI, p.11)

4.4.2 Escolha da Agéncia e Entrevistado

Para a realizacdo da nossa pesquisa de campo torna-se de suma importancia
escolher uma Agéncia que foi remodelada dentro do Projeto 500 e que vém fazendo
parte de um processo continuo de inovagdo, fornecendo dados para uma correta
generalizacdo dentro da organizacao.

A proposta foi escolher 1 (uma) Agéncia de grande porte, participante do Projeto
500 e de toda a reformulagdo organizacional desencadeada a partir dai. A escolha de
apenas uma Agéncia se justifica pelo fato de que tudo que este pesquisador deseja
investigar ¢ possivel encontrar em apenas 1 (um) objeto de estudo, j4& que ndo ha
necessidade de comparacdes entre amostras da empresa em questao, pois o processo de
reformulacdo nas Agéncias da CAIXA foi implantado de forma centralizada e o que se

quer pesquisar € a presenga ou ndo de elementos da Gestdo do Conhecimento a partir da
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reformulacdo organizacional propriamente dita, e através da percepcdo de seus
empregados quanto as mudangas promovidas.

Pelas caracteristicas, pelo porte e pela localizacdo, a Agéncia Campinas
representa uma amostra qualitativa, que devera permitir a andlise proposta neste
trabalho. No contexto CAIXA, tem um volume de negdcios e de atendimento
significativo, com uma quantidade de funcionarios acima da média do que ¢ encontrado
na maior parte das Agéncias e estd localizado no centro de uma das mais importantes
cidades do interior paulista, compondo a Regido Metropolitana de Campinas. A escolha
do entrevistado recaiu sobre o Gerente Geral, pois trata-se de um funcionario que
vivenciou todo o Projeto 500, apesar de ter sido em outra Agéncia, e que possui um
bom conhecimento e um grande senso critico sobre o processo de reformulagdo
organizacional das Agéncias da CAIXA. O fato de que ele participou do Projeto 500 em
outra Agéncia nao deverad ser um dificultador, até porque dificilmente serd encontrado
um Gerente Geral que esteja lotado na mesma Agéncia desde o inicio daquele projeto.
As informagdes que este pesquisador possui a respeito do Gerente Geral escolhido ¢
pelo fato de fazer parte do corpo gerencial da empresa e estar lotado atualmente na
regido de Campinas. Outras opg¢des de entrevistados foram consideradas, mas ao manter
um contato inicial para explicar sobre o tema da pesquisa e as perguntas do roteiro ficou
evidente a necessidade de escolher um empregado com ampla visdo da empresa, de seus
projetos de reformulagdo organizacional, ja que a qualidade da analise da pesquisa
exploratoria estaria diretamente associada ao nivel de percepg¢do que o entrevistado
possui a respeito das inovagdes ocorridas. O comprometimento com os objetivos dos
projetos de reformulagdo organizacional da empresa também foi um fator preponderante
para a escolha do entrevistado. Dados sobre a Agéncia escolhida e mais informagdes
sobre o Gerente Geral entrevistado foram levantados juntamente com a entrevista e

estdo no Apéndice B, e deverdo contribuir para a analise a ser realizada.
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4.4.3 Técnica de Coleta de Dados
O quadro 4.4, adaptado de BRYMAN (1989) e FLEURY & NAKANO (1997)
apud NOGUEIRA (1997), apresenta um comparativo entre os métodos de pesquisa, a

abordagem e as técnicas de coleta de dados mais indicadas.

QUADRO 4.4 — Correspondéncia mais forte entre pesquisa e método de coleta de dados

Método de Pesquisa Abordagem Técnicas de Coleta de
Dados preferenciais
Experimental Quantitativa Experimentos
Qualquer técnica
Levantamento (Survey) Quantitativa Questionarios
Entrevista estruturada
Pesquisa Qualitativa Qualitativa Observagdo do Participante
Entrevista ndo-estruturada
Estudo de Caso Qualitativa Qualquer técnica
Pesquisa Acdo/Intervencdo | Qualitativa Qualquer técnica

Fonte: Nogueira, K. C. (1997).

Como vemos, o método Estudo de Caso admite qualquer técnica para a coleta de
dados. No caso, sera adotada como pesquisa de campo, a entrevista semi estruturada,
com perguntas pré determinadas e um roteiro que permitird ao entrevistador liberdade
para fazer outras perguntas.

O objetivo € cobrir todo o roteiro pré-elaborado com flexibilidade e
informalidade na condug¢do, para deixar o entrevistado mais a vontade, possibilitando
assim mais qualidade nas respostas. Para isso serdo necessarios habilidade e perspicacia
por parte do entrevistador, para desenvolver cada situacdo em qualquer direcao que
considere adequada e controlar vieses potenciais surgidos durante a entrevista.

Para GOODE e HATT (1969), a entrevista “consiste no desenvolvimento de
precisdo, focalizagdo, fidedignidade e validade de certo ato social como a conversagao”.

O roteiro de perguntas serviu de guia para o entrevistador, no contato face a
face com o informante, no momento da entrevista. O gravador foi utilizado, auxiliando
para a qualidade da entrevista. Sobre o roteiro, outros comentarios poderdo ser

encontrados na se¢do 4.1, que apresenta o modelo da pesquisa.
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Sao trés as qualidades essenciais de todo roteiro, apontadas por ANDER-EGG
(1978) apud LAKATOS e MARCONI (1991), que comentam o uso de formularios
como roteiros:

a) Adaptagdo ao objeto de investigacao;

b) Adaptagao aos meios que se possui para realizar o trabalho;

c¢) Precisdo das informagdes em um grau de exatiddo suficiente e satisfatorio

para o objetivo proposto.

LAKATOS e MARCONI (1991) apresentam vantagens e desvantagens sobre o

uso de formularios:

3

‘Vantagens:
a) Utilizado em quase todo o segmento da populacio:

alfabetizados, analfabetos, populacdes heterogéneas, etc., porque
seu preenchimento ¢ feito pelo entrevistador;

b) Oportunidade de estabelecer rapport, devido ao contato
pessoal;

c) Presenga do pesquisador, que pode explicar os objetivos da
pesquisa, orientar o preenchimento do formulédrio e elucidar
significados de perguntas que ndo estejam muito claras;

d) Flexibilidade, para adaptar-se as necessidades de cada
situacdo, podendo o entrevistador reformular itens ou ajustar o
formulario & compreensao de cada informante;

e) Obtencdo de dados mais complexos e uteis;

f) Facilidade na aquisicdo de um numero representativo de
informantes, em determinado grupo;

g) Uniformidade dos simbolos utilizados, pois ¢ preenchido pelo
proprio pesquisador.

Desvantagens:
a) Menos liberdade nas respostas, em virtude da presenca do

entrevistador;

b) Risco de distor¢des, pela influéncia do aplicador;

c) Menos prazo para responder as perguntas; ndo havendo tempo
para pensar, elas podem ser invalidadas;

d) Mais demorado, por ser aplicado a uma pessoa de cada vez;

e) Inseguranca das respostas, por falta do anonimato;

f) Pessoas possuidoras de informagdes necessarias podem estar
em localidades muito distantes, tornando a resposta dificil,
demorada e dispendiosa.” (LAKATOS e MARCONI, 1991, p. 212)
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Como forma de diminuir a incidéncia das desvantagens retro mencionadas, este
autor deixou o entrevistado a vontade para optar pelo anonimato, se assim desejasse,
para uma maior liberdade e seguranga nas respostas. Ao mesmo tempo, o entrevistador
se policiou para nao influenciar as respostas. O tempo para a entrevista foi previamente
combinado.

Como forma de preparar o entrevistado sobre o assunto e o objetivo da pesquisa
cientifica, foi realizada uma breve reunido com antecedéncia a data pré-agendada para a
entrevista, com as devidas justificativas e uma prévia nogdo das perguntas que seriam
feitas.

As perguntas foram formuladas de modo a se obter dados sobre os elementos da
Gestao do Conhecimento nas Agéncias da CAIXA. Quais os beneficios e as melhorias
necessarias.

Apo6s a coleta dos dados, eles foram classificados de forma sistematica,

precedendo a etapa da andlise e proposigdes

4.4.4 Instrumento de Coleta de Dados

O roteiro em referéncia estd no Apéndice A e ¢ composto de duas partes: a
primeira, com a qualificagdo profissional do entrevistado e o perfil da Agéncia que
passou pela reformulag¢do organizacional.

Na qualificacdo profissional, hd a necessidade de se conhecer o perfil do
entrevistado, seu tempo de empresa e a sua formagdo escolar, para perceber possiveis
relagdes de opinides ou praticas com referenciais académicos.

Quanto aos dados sobre a Agéncia, o objetivo € considerar na analise dos
elementos da Gestdo do Conhecimento porventura identificados, a influéncia da
quantidade de pessoas que ali trabalham, dos recursos tecnoldgicos e da area fisica do
prédio e, também, conhecer o desempenho conquistado pela Agéncia nos Gltimos anos.

A segunda parte do roteiro contém as perguntas utilizadas na entrevista e a

seguir apresenta-se alguns comentarios explicativos sobre a escolha das perguntas.
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As perguntas foram elaboradas com o objetivo de identificar provaveis
iniciativas de Gestdo do Conhecimento associadas aos principais projetos de
reformulagcdo organizacional das Agéncias da CAIXA, através de suas principais
caracteristicas.

Também foram formuladas perguntas a fim de se verificar, através da percepgao
do entrevistado, a efetiva implantacdo ou ndo das agdes, inovagdes € premissas que
fizeram parte do planejamento do Projeto 500, da Rede de Processo e do Modelo de
Segmentagdo Estratégica de Clientes.

O senso critico e a percepcao do entrevistado com relacdo ao ambiente de
inovacao e seus esperados beneficios, assim como de praticas que caracterizam o uso do
Conhecimento na empresa foram importantes para a validade da pesquisa.

Para auxiliar a formulagdo das perguntas do roteiro foi elaborado um guia,
mostrado no Quadro 4.5, com a associacao dos clementos estratificados da Gestao do
Conhecimento e as caracteristicas dos projetos de reformula¢do organizacional das
Agéncias da CAIXA, ou seja, a presenca de cada elemento nas principais caracteristicas

do ambiente de inovagdo da empresa.

QUADRO 4.5 — Guia para o roteiro de perguntas

REFORMULACAO ORGANIZACIONAL

=
<
w
5 ELEMENTOS Tecnologia RH Processos Qual. Atendimento
£
=]
Valores e Crengas X

=]
e = Organizacao X X X
(=7 %]
S E Apoio da Alta Geréncia X X
2 9
3 ‘S| Liberdade p/criar/inovar X

=]

“/" Clima de Confianca X
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REFORMULACAO ORGANIZACIONAL

funcionarios as bases de
dados e ao Conhecimento

Estr. Organizacional X X X
e Tecnologia atual X X X
g Rede Interna Aprendizado X
£ - <
2 Codificagdo do X X
< Conhecimento
(=]
&} Transferéncia do X X
S | Conhecimento
g Mapa do Conhecimento X X
< Gerencigmento do X X X
£ Conhecimento
= Contato informal para X
trocas
Orientacdo para Processos X X
g Conhecimento sobre seus X X
§ clientes ¢ seu grau de
e satisfacdo
nqj Qualidade dos Produtos e X X
b Servicos
B Contribuicdo do X X
& Conhecimento na
melhoria dos Processos
Plano de Cargos, X
Carreiras e Recompensas
Investimento em T&D X X
[ = —
;.’D Evolugdo dos salarios X
QL v
% Slassociada & aquisi¢do de
& A competéncias
(=]
g <| Premiagdes e X
3
& reconhecimento por
contribuigdes como criar,
compartilhar e wusar o
CVonhecimento
Base de Dados X X X
Documentag@o do X X
KRN Conhecimento
@ & Compartilhamento do X X
§ E| Conhecimento
% | Comunicagdo na Empresa X
=
Amplo acesso dos X
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REFORMULACAO ORGANIZACIONAL

Avaliagdo e medi¢do dos X
resultados da Empresa

Resultados  financeiros, X
operacionais, estratégicos
¢ do Conhecimento

Resultados de Processos X

Conhecimento

Interpretagdo dos X
Resultados do
Conhecimento

Avaliar os Resultados do

Indicadores Qualitativos X X X

Processos de Aprendizado X X
da Empresa

Visdao Gerencial para o X
Aprendizado permanente

Geréncia

Responsabilidades da X
Geréncia na Gestdo do
Conhecimento

O Aprendizado e a

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a elaboragdo do guia foi levado em conta a relagdo de cada caracteristica da
reformulagdo organizacional das Agéncias da CAIXA com os elementos necessarios
para a pratica efetiva da Gestdo do Conhecimento no ambiente da empresa, € também
como o uso do conhecimento poderia contribuir para a melhoria das inovagdes
ocorridas.

A associacdo entre eclementos e caracteristicas teve como forte referencial a
propria experiéncia deste autor no convivio com o ambiente em estudo, sendo que o
guia serviu de referéncia e iniciou-se o seu uso sem rigidez. Apds a pesquisa, verificou-
se que as relagdes propostas no guia foram adequadas.

O guia auxiliou a dar objetividade na formulagdo das perguntas para cada
dimensao, ou seja, para verificar sob o ponto de vista da Gestao do Conhecimento, a
presenga ou ndo de elementos que caracterizam o uso do conhecimento na empresa a
partir das mudancas ocasionadas pelo processo de reformulagdo organizacional das

Ageéncias da CAIXA.
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Em relacdo ao roteiro, as perguntas de nimeros 01 a 07 abordam a caracteristica
TECNOLOGIA, com a verificagdo da efetiva implantagdo do plano tecnoldgico dos
projetos de reformulacdo da empresa e a percep¢do do entrevistado quanto ao
investimento realizado pela CAIXA em automagao bancaria, e se a estrutura tecnologica
atual permite o amplo acesso dos funcionarios as bases de dados, as informacgdes e ao
conhecimento de outras pessoas, através da codificacdo, transferéncia e gerenciamento
desse conhecimento, assim como verificar se a estrutura tecnoldgica contribui para o
sistema de medi¢do de resultados financeiros, operacionais, estratégicos ¢ também do
conhecimento.

As perguntas de numeros 08 a 15 fazem a verificagdo da caracteristica
PROCESSOS, para saber se a orientagdo para processos na empresa ¢ estruturada e
percebida pelos seus funcionarios, se existe o apoio da alta geréncia e se o
conhecimento da empresa e dos funcionarios contribui para a melhoria desses
processos, avaliados através de um sistema de medi¢do de resultados desses processos,
assim como se existem processos estruturados para a aquisi¢ao e o compartilhamento do
conhecimento na empresa.

Ja as perguntas de numeros 16 a 25 buscam verificar a caracteristica
QUALIFICACAO DO ATENDIMENTO AO CLIENTE, se todo o processo de
reformulagdo organizacional da empresa resultou em melhoria do nivel de satisfagdo de
seus clientes, principal razdo para todo o investimento realizado nas inovagdes em
estudo neste trabalho, bem como se essa satisfacdo possui uma mensuragao confiavel e
qualitativa, e se o atendimento ao cliente CAIXA ¢ padronizado e até que ponto o
conhecimento da empresa e de seus funciondrios ¢ utilizado para a qualificagdo desse
atendimento aos clientes.

Por ultimo, as perguntas de numeros 26 a 47 sobre a caracteristica RH, onde
atuam a maior quantidade de elementos da Gestdo do Conhecimento e onde as
perguntas buscam revelar a visdo geral do entrevistado sobre a Gestdo de Pessoas na
CAIXA, sobre a efetiva implantacdo e investimentos programados para os projetos de
reformulagdo organizacional, sobre o sentimento dos funcionarios para com a empresa,
se ha um clima de confianga entre as pessoas para compartilhar o conhecimento, se ha
o0 apoio da alta geréncia para o processo de criagdo e inovacado, para tentar e falhar, se a

estrutura tecnoldgica ¢ utilizada pelos funciondrios para a aquisicdo e transferéncia do
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conhecimento e se ha uma politica de reconhecimento de desempenho implantada, bem
como o papel da geréncia no processo de aprendizagem da organizagao.

A divisdo das perguntas em blocos que representam cada uma das caracteristicas
do processo de reformulagdo organizacional da CAIXA foi com o intuito de facilitar a
visualizagao por parte do entrevistado do contexto que esta sendo pesquisado.

Apos a apresentacdo do esquema e dos objetivos de cada bloco de perguntas que
fazem parte do roteiro a ser utilizado na coleta de dados, a proxima secdo apresenta a

analise desses dados.

4.5 Descricao e Analise dos Dados Coletados

As respostas ao roteiro encontram-se no Apéndice B deste trabalho, contendo a
transcricdo na integra da entrevista realizada com o Gerente Geral da Agéncia
selecionada para a pesquisa de campo.

Para a andlise dos dados coletados, optou-se por elaborar um esquema de
identificacdo dos pontos fortes, moderados e fracos, de acordo com as respostas do
entrevistado, pontos que assim, expressam a presenca de elementos da Gestao do
Conhecimento e sua respectiva contribuicdo e at¢é mesmo se as condi¢des atuais da
organizacdo sao favoraveis ou ndo para a pratica da Gestdo do Conhecimento e que
pode ser verificado nos quadros 4.6 a 4.12.

Mais uma vez vale a pena destacar que ndo se trata de uma identificacdo de
pontos fortes e fracos dos projetos de reformulagdo organizacional da CAIX4, e sim o
quao forte ou ndo os elementos da Gestdo do Conhecimento estdo presentes nos
projetos.

O esquema de analise, portanto, foi definido para cada dimensdo da Gestdao do
Conhecimento e a relacdo de seus elementos com as principais caracteristicas da
reformulagdo organizacional da CAIXA4, tendo como referéncia o proprio guia do

Quadro 4.5 utilizado na elaboracgao das perguntas.
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Dimensio CULTURA PARA O CONHECIMENTO
FORTE MODERADO FRACO
CARACTERISTICA RH

Valores e Crencas X

Organizacio X

Apoio da Alta Geréncia X

Liberdade dos funcionarios p/criar/inovar X
Clima de confian¢a X

CARACTERISTICA PROCESSOS
Organizacao X
Apoio da Alta Geréncia X
CARACTERISTICA QUALIFICACAO DO
ATENDIMENTO AO CLIENTE
Organizacio X

Fonte: Elaborado pelo autor

A missdo da empresa, seus valores e crengas, e o sentimento de orgulho e

confianga dos empregados sdo pontos fortes, percebidos muito claramente durante a

entrevista com o Gerente Geral escolhido, pois em varios momentos ele proprio adotou

uma postura de defensor da CAIXA. O empregado CAIXA ¢ citado pelo entrevistado

. ~ . 1 .
como aquele que assume uma situagdo de “pertencimento” (q . 28), que veste a camisa,

e este sentimento vai aumentando de acordo com o nivel hierarquico e o cargo ocupado

na empresa (q. 29).

De modo geral, existe uma compatibilidade da cultura da organizacdo para

iniciativas da Gestdo do Conhecimento e do aprendizado continuo, porém isso nao

acontece de forma explicita e estruturada e por essa razdo, o apoio da alta geréncia ndo ¢

uniforme, fica dependente de iniciativas e opinides pessoais.

Por ser uma empresa publica, ndo ha uma liberdade para tentar e falhar,

comprometendo a criatividade e as novas idéias (q. 31).

' q = refere-se as questdes do roteiro.
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O principal processo estruturado para o conhecimento na empresa ¢ a
Universidade Corporativa (q. 10) onde varios cursos sdo disponibilizados a distancia,
com o apoio da alta administragdo para o auto-desenvolvimento, porém sem um
gerenciamento eficaz dessa ferramenta, sem um programa estruturado de
desenvolvimento para os empregados. Outras iniciativas de processos relacionados ao
conhecimento acontecem de forma descentralizada, desenvolvidas pelos Escritorios de
Negocios (q. 10) e por iniciativas pessoais.

A cultura organizacional para a qualificacdo do atendimento ao cliente ¢ um
ponto forte da empresa e o ambiente ¢ favoravel ao uso do conhecimento para
contribuir para essa qualificacdo, e a melhoria do atendimento ao cliente ¢ o principal
objetivo de toda a reformulagdo organizacional da CAIX4 (q. 21).

O referencial teorico utilizado no capitulo 2 coloca a cultura orientada para o
conhecimento como uma das dimensdes mais importantes para o sucesso da Gestao do
Conhecimento. A orientacdo positiva para o conhecimento e a liberdade dos
funciondrios para explorar suas atividades criadoras devem contar com a credibilidade
da alta administragao.

Também ndo devem existir inibidores do conhecimento na cultura
organizacional, ndo ameagando o emprego daqueles que compartilham o conhecimento.

Os valores e o clima de confianca entre os empregados e a cultura
organizacional voltada para a qualificagdo do atendimento ao cliente da CAIXA sdo
pontos fortes que podem dar sustentacao as praticas da Gestdo do Conhecimento.

Por outro lado, o apoio da alta geréncia, da alta administragdo e a cultura para
utilizar melhor o conhecimento para desenvolver as pessoas e 0s processos precisam ser
mais intensificados, mais estruturados e padronizados, para que as iniciativas regionais
ndo sejam tdo utilizadas, numa demonstracio de que existem lacunas ou outras
necessidades ndo atendidas pelos programas institucionalizados pela Matriz da CAIXA.

O ponto mais vulneravel nesta dimensdo fica por conta da limitada liberdade
para tentar e falhar, e este ¢ um inibidor para a criatividade e a inovagdo e compromete

toda a cultura da empresa voltada para o conhecimento.
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Dimensio ESTRUTURA E O CONHECIMENTO
FORTE MODERADO FRACO
CARACTERISITCA TECNOLOGIA
Tecnologia atual X
Codificacao do Conhecimento X
Transferéncia do Conhecimento X
Mapa do Conhecimento X
Gerenciamento do Conhecimento X
CARACTERISTICA RH
Estrutura Organizacional X
Tecnologia atual X
Rede interna de aprendizado X
Codificacao do Conhecimento X
Transferéncia do Conhecimento X
Mapa do Conhecimento X
Gerenciamento do Conhecimento X
Contato informal para trocas X
CARACTERISTICA PROCESSOS
Estrutura Organizacional X
Gerenciamento do Conhecimento X
CARACTERISTICA QUALIFICACAO DO
ATENDIMENTO AO CLIENTE
Estrutura Organizacional X
Tecnologia atual X

Fonte: Elaborado pelo autor

Todo o investimento em tecnologia planejado nos projetos de reformulagdo

organizacional da CAIXA foram verificados com o entrevistado quanto a sua efetiva

implantacao.

Podemos dizer que o plano tecnolégico da empresa vem sendo cumprido e que a

implantacdo de algumas inovagdes tecnologicas favorecem a Gestdao do Conhecimento

na empresa, principalmente o Internet Banking, o Telemarketing, o Data Base

Marketing, os Normativos on line, o Gerenciamento de Rede e Sistemas, a Intranet, o

Call Center, o Correio Eletronico e o Sistema de Gerenciamento do Atendimento (q. 2).
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E este ¢ um ponto forte a ser comentado, j& que a estrutura tecnologica ¢ uma
ferramenta indispenséavel para a Gestdo do Conhecimento e a CAIXA4 evoluiu a partir do
projeto 500 e sua atual estrutura possui condig¢des de ser utilizada para a aquisi¢ao,
codificacdo e transferéncia do conhecimento, na percepgao do entrevistado, que também
ressalta a importancia da permanente atualizacao do parque tecnoldgico como premissa
para enfrentar a competitividade do mercado (q. 3).

Porém, a tecnologia ndo vem sendo utilizada para a codificagdo, mapeamento e
gerenciamento do conhecimento na empresa (q. 4) e estes sdo os pontos fracos com
relagdo a tecnologia, pois a estrutura instalada apresenta condi¢des de ser melhor
utilizada para o conhecimento.

A Universidade Corporativa ¢ o melhor exemplo do uso da tecnologia para a
transferéncia de conhecimento na CAIXA. Além da Universidade CAIXA, a Intranet
apresenta-se como um canal que pode ser utilizado, mas ainda sem um padrao
estruturado para este fim (q. 4).

Com relacdo a caracteristica RH nessa dimensdo, podemos afirmar que a
estrutura organizacional ndo estimula o desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento
por ndo apresentar em seu organograma qualquer cargo ou fung¢do para o desempenho
desse papel, assim como ndo hé na estrutura organizacional uma area responsavel pela
codificacdo, mapeamento e gerenciamento do conhecimento na empresa (q. 37 e 38).

Pelo lado dos empregados, porém, existe o interesse em utilizar a estrutura
tecnologica para a aquisicao e a transferéncia do conhecimento (q. 37).

Como j4 foi dito, a Universidade Corporativa € o Uinico meio de transferéncia de
conhecimento a utilizar a tecnologia instalada, sendo o principal instrumento de
aprendizado na empresa, j4 que ndo existe uma Rede Interna de Aprendizado na atual
estrutura, segundo a percepcao do entrevistado (q. 40).

O contato informal para trocas de conhecimento ¢ o principal meio de
transferéncia do conhecimento ticito existente atualmente e, apesar de ndo ser muito
incentivado para esse fim pela alta administragdo, sdo realizadas constantemente (q. 39).

As diferentes estruturas fisicas das Agéncias dificultam, as vezes, a troca
informal de conhecimento (q. 35) e o uso de equipes multidisciplinares e forcas tarefas
se dao esporadicamente (q. 33), assim como as reunides informais de brainstorms nao

acontecem com a freqiiéncia necessaria (q. 34).
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A estrutura organizacional atual ndo possui um processo especifico para a
Gestdao do Conhecimento, assim como ndo hd um gerenciamento desse conhecimento,
ocorrendo apenas algumas iniciativas regionais e pessoais (q. 10).

Quanto ao atendimento ao cliente, a estrutura organizacional e a tecnologia atual
auxiliam na qualificacdo desse atendimento, sendo a tecnologia mais uma vez o ponto
forte nessa dimensao (q. 22).

Tecnologia e organizagdo oferecem uma maior probabilidade de sucesso aos
projetos do conhecimento.

A tecnologia orientada para o conhecimento ¢ indispensavel e a CAIXA
demonstra, através das respostas do entrevistado, que estd preparada para utilizar essa
importante ferramenta, e que os projetos de reformulagao organizacional planejaram um
investimento acertado em tecnologia e, mais importante ainda, vém cumprindo o que
fora planejado.

Apesar de utilizar de forma moderada a tecnologia orientada para o
conhecimento, poderda se beneficiar da capacidade instalada a qualquer momento,
permitindo a codificagdo do conhecimento tacito e explicito na empresa, a criagdo de
mapas do conhecimento para que a empresa e seus funcionarios saibam quem sao e
onde estdo os experts da empresa.

J& a estrutura organizacional voltada para a Gestdo do Conhecimento necessita
estabelecer um conjunto de fungdes e qualificagdes e cargos para sedimentar a pratica e
a importancia do conhecimento na empresa.

A criagdo de uma estrutura assim podera favorecer os processos de codificagdo,
transferéncia, mapeamento e gerenciamento do conhecimento na empresa, pois o clima
organizacional demonstra, nas palavras do entrevistado, ser propicio para o

conhecimento.
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QUADRO 4.8 — Analise de Elementos ¢ Caracteristicas 111

Dimensao REDE DE PROCESSOS

FORTE MODERADO FRACO

CARACTERISTICA PROCESSOS

Orientacio para Processos X

Conhecimento sobre seus clientes e seu grau de X

satisfacao

Qualidade dos produtos e servicos X

Contribuicdo do conhecimento na melhoria dos X

Processos

CARACTERISTICA QUALIFICACAO DO
ATENDIMENTO AO CLIENTE

Orientacdo para Processos X

Conhecimento sobre seus clientes e seu grau de X
satisfacao

Qualidade dos produtos e servicos X
Contribuicio do conhecimento na melhoria dos X
Processos

Fonte: Elaborado pelo autor

A orientacdo para processos permite uma visdo sobre a cadeia produtiva, com o
inicio, meio e fim de cada atividade e facilita o conhecimento sobre o grau de satisfagao
de seus clientes, principalmente internos, a respeito da produtividade e da qualidade dos
produtos e servigos oferecidos.

O quadro 4.8 indica que a Rede de Processos foi implantada na CAZX4 e alterou
significativamente a estrutura organizacional, permitindo a compreensdo da cadeia
produtiva, mas sem tempo suficiente para implementar melhorias (q. 8 ¢ 9).

A ruptura com este modelo organizacional porém, ndo significou um abandono
da orientagdo para processos, pois em todos os projetos de reformulagdo aqui estudados
verifica-se a presenca dessa cultura, que vem evoluindo ao longo do tempo (q. 9).

O entrevistado foi perguntado sobre a implementacdo efetiva das caracteristicas
do modelo Rede de Processos e suas respostas demonstram que hoje existe um modelo
padrao de Agéncias em quase a totalidade da empresa, que houve uma racionalizagao

dos processos e isso trouxe um ganho para a empresa, que O gerenciamento por
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resultados estad fortemente implantado enquanto cultura, porém nao ha ainda um
gerenciamento por resultados de processos especificos, em razdo disso a melhoria de
qualidade de produtos e servigos oferecidos ao cliente interno torna-se dificil.

A visdo global do ciclo produtivo ¢ de dificil assimilagdo pela inexisténcia de
um desenho organizacional dos processos atuais e, completando as caracteristicas
planejadas no modelo, a terceirizacdo de algumas atividades ocorreu, permitindo aos
empregados dos Pontos de Venda um tempo maior de dedicagdo aos clientes (q. 9).

Pode-se dizer, portanto, que a orientagdo para processos existe de forma
moderada, podendo evoluir, se usar o conhecimento da empresa e dos empregados para
desenvolver as melhorias nos processos.

O ponto fraco fica por conta do conhecimento sobre o grau de satisfacdo dos
clientes internos, assim como a qualidade dos produtos e servicos, ja que nao existe uma
pesquisa interna estruturada e periddica, assim como ndo existe um controle de
qualidade sob o ponto de vista de Processos (q. 11).

A Qualificagdo do Atendimento ao Cliente ja possui uma forte orientacdo para
processos, pois todos os modelos aqui estudados t€ém como objetivo principal qualificar
o atendimento ao cliente, e do Projeto 500 ao Modelo Estratégico de Segmentacao de
Clientes essa orientagdo vem evoluindo.

A padroniza¢do do atendimento ao cliente da CAIXA é um processo cada vez
mais estabelecido, definido e racionalizado para a ampla rede da empresa (q. 18).

Os processos estabelecidos para a segmentagdo de clientes permitem um
conhecimento maior do perfil dos clientes da CAIX4 (q. 19).

O conhecimento do grau de satisfacdo dos clientes externos € feito através de
pesquisa contratada junto a empresas especialistas e ¢ realizada semestralmente,
abrangendo apenas a qualidade dos servigos prestados, existindo ainda o Sistema de
Atendimento ao Cliente, um canal permanente na www ou no Call Center para os
clientes registrarem suas satisfacdes ou insatisfagdes quanto a servigcos ou produtos (q.
11 e 16).

A existéncia da Pesquisa de Satisfacdo do Cliente ¢ o Sistema de Atendimento
ao Cliente poderiam ser considerados pontos fortes se fossem utilizados para uma
mudanga de atitude da empresa com o objetivo de qualificar seus empregados para a

melhoria do atendimento e ndo apenas para a apresentacdo de dados estatisticos.



114

A melhoria do atendimento ao cliente externo exige um melhor uso do
conhecimento de seus empregados, principalmente do conhecimento tacito e a CAIXA
precisa melhor utilizar esse recurso (q. 12), ja que ha uma cultura voltada para qualificar
o atendimento ao cliente (q. 21).

A qualificacao do atendimento se da via treinamentos da Universidade CAIXA,
através de iniciativas regionais, do uso da estrutura tecnologica (q. 21 e 22).

Atualmente existe um Programa de Qualidade de Atendimento e Vendas —
PQAYV, desenvolvido pela Diretoria para auxiliar na qualificagdo desse atendimento (q.
23).

Existe, porém, a necessidade de aperfeicoar a capacitagdo de empregados
temporarios, como estagiarios, atendentes, que precisam de um treinamento mais
rapido, especifico, e isso somente tem acontecido através de iniciativas regionais,

comprometendo a padronizacao que se busca no atendimento ao cliente CAIX4 (q. 23).

QUADRO 4.9 — Analise de Elementos e Caracteristicas IV

Dimensio GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

FORTE MODERADO FRACO

CARACTERISTICA RH

Plano de Cargos, Carreiras e Recompensa X
Investimento em T & D X

Evolucdo dos saldrios associada a aquisicdo de X
competéncias

Premiacdes e reconhecimento por contribuicées como X

criar, compartilhar e usar o Conhecimento

CARACTERISTICA QUALIFICACAO DO
ATENDIMENTO AO CLIENTE

Investimento em T & D X

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao contrario da caracteristica Tecnologia, nem tudo que foi planejado em RH
pela CAIXA em seus projetos de reformulagdo organizacional foi implantado, segundo a

percepcao do entrevistado.
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O investimento previsto em capacitagao, programas de reconhecimento, politicas
de reconhecimento por desempenho foi parcial e. segundo o entrevistado, muito timido
(q. 27).

A implantagdo do modelo Gestdo por Competéncias ainda ndo ocorreu ¢ hoje
esta sendo desenvolvido um piloto em algumas regides (q. 27).

A revisdo do processo de recrutamento, selecao e provimento foi efetuada, sendo
o critério de selecdo atual bem democratico, com a necessidade apenas de melhorar a
preparagdo e o provimento para a funcao (q. 27).

A definicdo de uma sistematica de avaliagao aconteceu, sendo muito forte para
os resultados dos Pontos de Venda e praticamente inexistente para os processos das
areas da Matriz e Logistica (q. 27).

A Universidade Corporativa é o ponto forte de toda a reformulacio
organizacional na Gestao de Pessoas, permitindo um aprendizado a distancia (q. 27).

A revisdo da politica de remuneracdo, encarreiramento e sucessdo evoluiu,
segundo o entrevistado, mas sob o ponto de vista da Gestdo do Conhecimento, ndo ha
nenhuma associacdo dos saldrios a aquisicdo de competéncias € nem premiagdes e
reconhecimento por contribui¢des como criar, compartilhar ¢ usar o conhecimento,
sendo pontos fracos nessa dimensdo (q. 27 e 41) e, de certa forma, os empregados
conseguem planejar sua carreira (q. 27).

J& a politica de beneficios da CAIXA ¢ boa e, segundo o entrevistado, até melhor
que o mercado (q. 27).

O plano de cargos, carreira e recompensa também ndo apresenta nenhuma
motivagdo para a criacdo, compartilhamento e uso do conhecimento pelos funciondrios
e ndo ¢ de conhecimento do entrevistado qualquer outra forma nao trivial de motivagado
para comportamentos relacionados ao conhecimento (q. 41).

O ponto forte fica por conta do investimento em T&D através da Universidade
Corporativa que incentiva o auto-desenvolvimento dos empregados.

Para a Qualificagdo do Atendimento ao Cliente, o investimento em T&D tem
acontecido na propria Universidade Corporativa, sendo porém utilizadas iniciativas
regionais para a capacitagdo dos empregados, principalmente dos temporarios,
inexistindo um plano de desenvolvimento institucionalizado na empresa, com outras

formas para a aquisi¢do de conhecimento, como reunides presenciais € a explicitacdo de
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conhecimentos tacitos de empregados que atuam diretamente no atendimento aos

clientes.

QUADRO 4.10 — Analise de Elementos e Caracteristicas V

Dimensio SISTEMAS DE INFORMACAO

FORTE MODERADO FRACO

CARACTERISTICA TECNOLOGIA

Base de Dados

>

o

Comunicacio na Empresa

Amplo acesso dos funcionarios as bases de dados e ao X

Conhecimento

CARACTERISTICA RH

Base de Dados X

Documentaciao do Conhecimento X

Compartilhamento do Conhecimento X

CARACTERISTICA PROCESSOS

Documentaciao do Conhecimento X

Compartilhamento do Conhecimento X

CARACTERISTICA QUALIFICACAO DO
ATENDIMENTO AO CLIENTE

Base de Dados X

Fonte: Elaborado pelo autor

Os empregados possuem amplo acesso as informagdes e base de dados da
empresa, ressalvadas as questdes quanto a seguranca da informagao (q. 5).

A comunica¢do na empresa utiliza-se atualmente do correio eletrdnico como
principal canal, além do telefone (q. 6) e a informag@o na empresa evoluiu muito, com a
utilizagdo de ferramentas tecnologicas, permitindo uma informacao rapida (q. 3).

A caracteristica Tecnologia ¢ também um ponto forte nessa dimensao sob o
ponto de vista da Gestdo do Conhecimento pelo acesso a informagdo e ao
conhecimento.

Nao ha um sistema para documentar e compartilhar o conhecimento (q. 37),
sendo o contato pessoal ou informal o principal meio utilizado para a troca de

conhecimento.
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A CAIXA possui base de dados com todo o histérico funcional do empregado e
seu curriculo (q. 37).

Da mesma forma ndo existem processos estruturados para documentar e
compartilhar o conhecimento além do Sistema de Manual Normativo on line, que hoje
apresenta a matéria normativa € o fluxo do processo, com a responsabilidade por cada
etapa e ¢ de facil e amplo acesso (q. 13), ndo sendo, porém, o sistema mais adequado
para documentar o know-how existente na empresa.

O uso da base de dados de clientes para qualificar o atendimento faz parte,
principalmente, do Modelo Estratégico da Segmentagdo de Clientes, para conhecer
perfis diferenciados e oferecer um atendimento as necessidades especificas desses
clientes (q. 24), e sera considerado um ponto forte a partir do momento que o modelo se

consolidar.

QUADRO 4.11 — Anélise de Elementos e Caracteristicas VI

Dimensio AVALIAR OS RESULTADOS DO CONHECIMENTO

FORTE MODERADO FRACO

CARACTERISTICA TECNOLOGIA

Avaliacao e medicao dos resultados da Empresa X
Resultados financeiros, operacionais, estratégicos e do X
Conhecimento
CARACTERISTICA RH
Interpretacio dos resultados do Conhecimento e sua X

contribui¢do para o resultado global da Empresa

Indicadores Qualitativos X

CARACTERISTICA PROCESSOS

e

Resultados de Processos

Indicadores Qualitativos X

CARACTERISTICA QUALIFICACAO DO
ATENDIMENTO AO CLIENTE

Indicadores Qualitativos X

Fonte: Elaborado pelo autor

A Tecnologia ¢ novamente um ponto forte no que diz respeito a avaliagdo e

medi¢do de resultados para a empresa, principalmente resultados estratégicos, onde a
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ampla rede que a empresa possui necessita de um sistema agil e eficiente, precisando
desenvolver mais a avalia¢dao de resultados operacionais (q. 7).

Os resultados sdao amplamente divulgados internamente, com exce¢do dos
resultados associados ao conhecimento, ja4 que ndo ha um sistema de avaliagdo
apropriado e nao existem indicadores qualitativos para tal (q. 42).

Esses resultados sdo interpretados e apresentados aos empregados, com
tendéncia a evoluir cada vez mais nessa pratica (q. 42).

Também para a caracteristica Processos ndo existe uma avaliagdo ¢ medicdo de
resultados dos processos existentes nem tampouco da contribuicdo do conhecimento
para a melhoria desses processos (q. 15).

Para a Qualificagdo do Atendimento ao Cliente a CAIXA possui a Pesquisa de
Satisfacdao do Cliente, j4 mencionada nesta se¢do, que apresenta indicadores qualitativos
e ¢ executada por empresa especializada, contratada para esse fim (q. 16).

A avaliacdo de resultados deve contemplar os resultados associados ao

conhecimento, ou a participagdo do conhecimento no resultado global da empresa.

QUADRO 4.12 — Analise de Elementos e Caracteristicas VII

Dimensio O APRENDIZADO E A GERENCIA

FORTE MODERADO FRACO

CARACTERISTICA RH
Processos de Aprendizado na Empresa X
Visdo Gerencial para o Aprendizado permanente X
Responsabilidades da Geréncia na Gestao do X
Conhecimento
CARACTERISTICA PROCESSOS
Processos de Aprendizado na Empresa X

Fonte: Elaborado pelo autor

Grande parte da aprendizagem nos Pontos de Venda da CA/XA sdo coordenadas
pelo Gerente Geral, que tem a responsabilidade de treinar as pessoas e multiplicar os

conhecimentos, assumindo a func¢ao de lider educador (q. 43).
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Cada vez mais a visdo gerencial estd voltada para a questdo do aprendizado
permanente e a capacitagdo de seus colaboradores, sendo necessario que a empresa
estabeleca um acompanhamento dessa atividade (q. 44).

O aprendizado coletivo da empresa com seu ambiente, inclusive com clientes e
concorrentes, também ¢ importante para essa dimensao, ¢ a CAIXA precisa conhecer
seus profissionais, suas competéncias (q. 45), assim como precisa pesquisar mais o
mercado e utilizar melhor a Pesquisa de Satisfagao do Cliente para promover melhorias.

A CAIXA conhece bem o seu papel, a sua missao, sabe quais s3o os seus pontos
fortes, pontos fracos, suas ameagas e suas oportunidades, e vem desenvolvendo essa
visdo estratégica junto ao corpo funcional (q. 46), sendo necessario, sob o ponto de vista
da Gestao do Conhecimento, traduzir esses pontos fortes em termos de habilidades e
competéncias, para esclarecer para a organizagdo qual o conhecimento mais importante.

Os processos de aprendizagem na empresa nao sao totalmente estruturados e isso
estd em desenvolvimento, sendo a Universidade CAIXA o principal meio de
aprendizagem atual e de massificagdo do conhecimento (q. 14).

Com a conclusdo da analise de todas as caracteristicas da reformulagao
organizacional da C4A/XA sob o ponto de vista da Gestdo do Conhecimento, através de
suas dimensdes e elementos, inicia-se o capitulo 5 com um comentério geral sobre os
pontos fortes e os pontos a desenvolver para a pratica da Gestdo do Conhecimento na

empresa estudada.
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5 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS E
PROPOSICOES

Neste capitulo sdo apresentados além do comentério geral sobre as condigdes
favoraveis ou ndo para a pratica da Gestdo do Conhecimento na CAIXA, algumas
proposi¢des para a melhoria dessas condi¢cdes e o uso de indicadores de desempenho
com o objetivo de sedimentar o uso do conhecimento na empresa.

Os comentarios e as proposicdes seguiram a ordem das carateristicas da
reformulagdo organizacional da CAIXA associadas aos elementos da Gestdo do
Conhecimento, de acordo com os pontos fortes, moderados e fracos identificados na
secdo anterior. Vale lembrar que esses pontos referem-se ao quao presentes estdo os
elementos da Gestao do Conhecimento nos projetos de reformulagao organizacional nas

Agéncias da CAIXA.
5.1 Comentarios e proposicdes - Pontos Fortes

Caracteristica Tecnologia:

= Estrutura tecnologica atual compativel para o uso do conhecimento;

= Tecnologia para disponibilizar bases de dados para o conhecimento;

= Uso de ferramentas tecnologicas para a comunicagdo na empresa;

= Amplo acesso dos funciondrios as bases de dados e ao Conhecimento;

= Uso da tecnologia para avaliar e medir os resultados da empresa.

Caracteristica RH:

= Valores e crengas voltados para o conhecimento;
= (Clima de confianga para o uso do conhecimento;
= Contato informal para transferéncia do conhecimento;

=  Jnvestimento em T&D.

Caracteristica Qualificacdo do Atendimento ao Cliente:

= A cultura da organizagdo para a qualifica¢do do atendimento ao cliente;
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= O uso da tecnologia atual para qualificar o atendimento ao cliente;
= A orientacdo para processos no atendimento ao cliente;

* O uso de indicadores qualitativos para o atendimento ao cliente.

Os pontos fortes identificados na empresa em estudo fazem acreditar que existe
um caminho aberto para a Gestdo do Conhecimento, pois a Tecnologia, a Cultura e o
Clima de Confianca, o Investimento em T&D e a Qualificacdo do Atendimento ao
Cliente apresentam condi¢des muito favoraveis para a geragdo, codificacdo e
transferéncia do conhecimento.

Os recursos tecnologicos instalados disponibilizam e permitem um amplo acesso
as bases de dados da empresa, contribuem para uma comunicagdo eficiente e sdo
utilizados na avaliacdo de resultados.

O uso das ferramentas tecnologicas ¢ fundamental para a Gestao do
Conhecimento e o investimento que a CAIXA realizou em Tecnologia nos ultimos anos
demonstra a preocupagdo da empresa em criar condi¢des favordveis de competitividade
no mercado em que atua.

Os valores e crencas da empresa sao fortes e arraigados e seu corpo funcional
incorpora isso de maneira peculiar, e a cultura da empresa orientada para o
conhecimento seria facilmente assimilada pelos empregados, ja que existe um outro
facilitador que ¢ o clima de confianca existente entre os empregados para a troca de
conhecimento.

E essa transferéncia de conhecimento acontece atualmente através do contato
informal, direto, onde o conhecimento tacito de uns é apropriado por outros, mesmo
sem uma gestdo e sem um processo estruturado para tal.

O aprendizado permanente deve fazer parte da cultura da empresa e neste
sentido a CAIXA implantou a Universidade Corporativa que permite um amplo acesso
aos empregados para treinamentos a distdncia, num processo de democratizagdo do
conhecimento e realiza também treinamentos presenciais, em menor escala.

Todos os processos, produtos e servigos e todos os resultados da empresa estao
diretamente associados a qualidade do atendimento ao cliente da CAIXA, portanto a

cultura da organizacdo para essa qualificagdo ¢ um ponto forte identificado nesta
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pesquisa e que pode ser amplamente explorada para a consolidacdo do uso do
conhecimento para a melhoria do atendimento ao cliente.

Mais uma vez a forte presenca da Tecnologia contribuindo para a qualificacao
do atendimento ao cliente, permitindo novas opg¢des as tradicionais formas de
atendimento.

A Qualificagdo do Atendimento ao Cliente da CA/XA ¢ a Unica caracteristica que
possui uma orientagdo forte para processos, pois desde o Projeto 500 a empresa destina
uma preocupacgdo maior para a padronizagdo desse servico e o Modelo Estratégico de
Segmentagdo de Clientes ¢ totalmente projetado para essa definigao.

Ainda com relagdo ao atendimento ao cliente, a CAIXA implantou a Pesquisa de
Satisfacdo de Clientes, que ¢ realizada semestralmente por empresa contratada e que
possui indicadores qualitativos e quantitativos, e pode utilizar esse importante
instrumento para promover melhorias no atendimento através do uso do conhecimento,
ou seja, esta caracteristica apresenta-se como uma grande oportunidade para a empresa
iniciar a implanta¢do de um programa institucionalizado da Gestdo do Conhecimento
através dela, pois ha uma cultura de toda a organizacdo orientada para a melhoria do
atendimento, apoio da alta geréncia, tecnologia instalada, estrutura com orientacao para

processos e um instrumento para conhecer o grau de satisfagao dos clientes.

5.2 Comentarios e proposicdes - Pontos Moderados

Caracteristica Tecnologia:

= Uso da tecnologia para a transferéncia do conhecimento;
= Uso da tecnologia para avaliar os resultados financeiros, operacionais e

estratégicos associados ao conhecimento.

Caracteristica RH:

= A cultura da organizagao para o conhecimento;

= QO apoio da alta geréncia para o uso do conhecimento;
= O uso da tecnologia na atual estrutura;

* Uma rede interna de aprendizado na atual estrutura;

= A transferéncia do conhecimento na atual estrutura;
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= Uso da base de dados para aquisi¢dao de conhecimento;

= Um sistema para compartilhar o conhecimento;

= Interpretar e divulgar os resultados do conhecimento e sua contribuicdo para
o resultado global da empresa;

= A geréncia no processo de aprendizado na empresa;

= A visdo gerencial para o aprendizado permanente;

= Asresponsabilidades da geréncia na gestdo do conhecimento.

Caracteristica Processos:

= A cultura da organizagdo com orientagcdo para processos;

= O apoio da alta geréncia para processos do conhecimento;

= A estrutura organizacional com orienta¢do para processos do conhecimento;
= A contribui¢do do conhecimento na melhoria dos processos;

= O processo de compartilhamento do conhecimento em sistema;

= O processo de aprendizado na empresa.

Caracteristica Qualificacao do Atendimento ao Cliente:

= Estrutura organizacional voltada para o uso do conhecimento na
qualificacdo do atendimento ao cliente;

= O conhecimento sobre seu cliente e seu grau de satisfagao;

= A qualidade dos produtos e servigos;

= A contribuicdo do conhecimento na melhoria dos processos;

= Investimento em T&D para melhoria do atendimento ao cliente;

= Uso da base de dados para melhoria do atendimento ao cliente.

A empresa ndo deve criar uma dependéncia apenas do contato informal para a
transferéncia do conhecimento, ja que possui uma capacidade tecnologica instalada e
pode melhor utiliza-la para compartilhar o conhecimento na empresa, além dos recursos
tecnologicos que a Universidade Corporativa ja utiliza.

Os resultados estratégicos da CAIXA sdo mensurados através de um sistema de

avaliacao de toda a Rede de Pontos de Venda e Escritorios de Negdcios, assim como o0s
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resultados operacionais, mas sera necessario utilizar a tecnologia para criar um sistema
de medicdo de resultados associados ao conhecimento, associados a contribui¢ao do
conhecimento aos demais resultados da empresa.

A organizagdo, através da alta geréncia, precisa adotar posturas orientadas para o
uso do conhecimento, para a criacdo de uma forte cultura para a inovagao, a criatividade
e o uso do conhecimento.

A estrutura atual estd fortemente associada ao uso da tecnologia e os
empregados estdo se preparando para isso, a0 mesmo tempo que sabem da necessidade
de uma permanente evolugao.

Criar uma Rede de Aprendizado de forma estruturada, com um plano de
desenvolvimento pessoal ¢ uma necessidade para uma empresa que investe em T&D e
precisa qualificar esse investimento, assim como criar na estrutura organizacional a
atividade e os responsaveis pela transferéncia do conhecimento, que podem estar
associadas a Universidade Corporativa.

Mapear o conhecimento na empresa para identificar os experts e mapear as
competéncias necessarias para cada atribuicdo da estrutura organizacional podem dar
condi¢des a Rede de Aprendizado de elaborar programas de desenvolvimento pessoal
mais direcionados e objetivos.

Os sistemas de informacdo devem permitir o uso da base de dados para a
aquisi¢ao de conhecimento, ou seja, o acesso a base de dados deve ter como objetivo a
transformac¢ao de dados em informacgao e esta em conhecimento.

Tao importante quanto a aquisi¢do ¢ a transferéncia do conhecimento, e esta
também pode ser praticada através de um sistema com amplo acesso aos empregados,
talvez com a criacdo de comunidades virtuais para a troca de conhecimento.

Para fortalecer a cultura da organizacdo voltada para o uso do conhecimento
torna-se importante a divulgacdo e a interpretacdo de resultados associados ao
conhecimento e sua contribuicdo no resultado global da CAIXA junto a seus
empregados.

A CAIXA espera de seu corpo gerencial uma atuagao voltada para o aprendizado
continuo, exercendo também a funcdo de lider educador, e na se¢do 2.7 do presente
estudo foi abordada a importancia do papel gerencial no processo de aprendizagem na

empresa, porém essa visdo gerencial precisa ser melhor trabalhada, com atribui¢do
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formal de responsabilidades e, principalmente, de acompanhamento dessa atividade,
com a preparacdo do gerente para assumir esse papel e a avaliacdo dos resultados.

A interrup¢do do modelo Rede de Processos na CAIXA impossibilitou uma
melhor compreensdo da importancia de uma cultura orientada para processos por parte
de todo o corpo funcional e essa visdo precisa ser recuperada.

Apesar da estrutura atual contemplar, talvez de forma intrinseca, essa orientagao,
ela ndo ¢ percebida como um meio de implementar melhorias em produtos e servigos,
talvez até pela falta de avaliacdo de resultados dos processos existentes, bem como da
nitida defini¢dao de seus responsaveis.

A Gestao do Conhecimento necessita de uma estrutura organizacional com
processos bem definidos para o conhecimento, com apoio da alta geréncia, com
medi¢do dos resultados dos processos e uma avaliagdo da contribui¢do do conhecimento
na melhoria dos processos.

Estabelecer um processo significa ter um inicio, meio e fim e o responséavel por
cada etapa ou atividade desse processo e, apesar de algumas praticas de
compartilhamento do conhecimento na empresa, nao hd um processo definido para um
compartilhamento através de um sistema especifico para o conhecimento.

Assim como ndo h4d uma Rede de Aprendizado na empresa, também ndo ha um
processo definido para o aprendizado continuo e isso dificulta a gestdo e a melhoria dos
resultados desse processo.

Uma forma de contribuir para consolidar a Gestao do Conhecimento na CAIX4 ¢
incluir na estrutura organizacional a presenca de “gerentes do conhecimento”, com
atividades e responsabilidades definidas, e a Qualificagdo do Atendimento ao Cliente,
talvez a caracteristica mais viavel para implantar a Gestdo do Conhecimento, teria um
profissional conduzindo esse processo.

Conhecer o grau de satisfacdo de seu cliente ¢ fundamental para a CAIXA4 ¢ a
Pesquisa de Satisfagdao de Clientes apresenta de forma qualitativa esse resultado, que ¢
mais associado aos servigos prestados.

O Sistema de Atendimento ao Cliente também permite ao usuario o registro de
elogios, reclamagdes e sugestdes, tanto para servigos quanto para produtos.

O canal de comunicagdo com o cliente existe, porém os resultados da pesquisa e

as avaliagdes do Sistema de Atendimento ao Cliente deveriam ser melhores
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aproveitados, pois estdo sinalizando as necessidades dos clientes e as mudancas de
atitudes, comportamentos e procedimentos que esperam da CAIXA, e isso deve
acontecer de forma centralizada, explorando o conhecimento existente, com programas
de melhorias e ndo apenas depender de iniciativas locais.

O investimento em T&D, apesar de expressivo na CAIXA, possui um
dificultador quando analisado sob o foco da caracteristica Qualificagdo do Atendimento
ao Cliente, que ¢ a presenca de temporarios e estagiarios no atendimento, pessoal que
permanece por pouco tempo na empresa € nao possui um treinamento padronizado,
tornando-se dependente de iniciativas do proprio Ponto de Venda, sendo necessario que
a empresa implante um programa de desenvolvimento para os contratados por tempo
limitado a fim de realmente padronizar o atendimento ao cliente.

Conbhecer o cliente ¢ hoje um diferencial para a realizagdo de negdcios e utilizar
a base de dados para esse fim ¢ fundamental também para o atendimento ao cliente, e os
sistemas de informacdo e a tecnologia da CA/XA4 podem ser mais utilizados para tal

proposito.

5.3 Comentarios e proposicoes - Desenvolver Pontos Fracos

Caracteristica Tecnologia:

» Uso da tecnologia para codificacdo do conhecimento;
= Uso da tecnologia para mapear o conhecimento;

» Uso da tecnologia para gerenciar o conhecimento.

Caracteristica RH:

» A cultura da empresa para a liberdade dos funcionarios para criar/inovar;
= A estrutura organizacional para o conhecimento;

= O uso da codificagdo do conhecimento;

* O uso do mapeamento do conhecimento;

» O gerenciamento do conhecimento;

= O plano de cargos, carreiras e recompensa para o conhecimento;

» A evolu¢do dos salérios associada a aquisi¢do de competéncias;
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= As premiagdes e reconhecimento por contribui¢des como criar, compartilhar
e usar o conhecimento;

* A disponibilizacdo de sistema para a documenta¢ao do conhecimento;

* O uso de indicadores qualitativos para avaliar os resultados do

conhecimento.

Caracteristica Processos:

» A estrutura organizacional adequada para processos do conhecimento;
= A estrutura adequada para o gerenciamento do conhecimento;

= O conhecimento sobre os clientes internos e seu grau de satisfagao;

* A qualidade dos produtos e servigos;

* Um processo para a documentagdo do conhecimento em sistemas;

= QOs resultados de processos;

* Os indicadores qualitativos de processos.

A caracteristica Tecnologia sé ndo contempla a codificacio do conhecimento,
bem como o gerenciamento desse conhecimento e a CAIXA possui condigdes para
utilizar sua capacidade instalada de tecnologia para esse fim.

Mapear o conhecimento na empresa também pode ter a contribuicdo da
tecnologia, e € necessario ter o know-how corporativo documentado.

A empresa deve preservar em todas as oportunidades e por todos os meios
disponiveis, sua memoria técnica, gerencial e de negdcios, como fonte de aprendizado
organizacional, valor agregado ao cliente e vantagem competitiva no ambiente de
negocios.

Além disso, todos os processos, projetos e servicos no ambiente da empresa
devem ser estruturados de forma a se valerem dos conhecimentos disponiveis na
memoria organizacional.

Uma empresa com cultura orientada para o conhecimento necessita estimular a
inovacao e a criatividade e deve receber o apoio da alta geréncia para disseminar essa
cultura, permitindo uma liberdade aos empregados para tentar e falhar, para inovar e

criar, afastando possiveis inibidores ou ameacas aos praticantes.
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A estrutura organizacional da CAIXA deve contemplar as atividades do
conhecimento, com a criacdo de cargo e remuneracdo correspondente para consolidar a
Gestdo do Conhecimento na empresa e gerenciar a codificagdo, a transferéncia e o
mapeamento do conhecimento na empresa.

Outro importante incentivo as praticas da Gestdo do Conhecimento € associar a
evolucdo dos salarios a aquisicdo de competéncias, bem como o reconhecimento
daquele que cria, compartilha e usa o conhecimento, como forma de demonstrar a visao
da CAIXA a respeito da importancia do assunto.

O reconhecimento pode ser de diversas formas, como recompensa, prémios,
divulgag¢do para a rede e outras.

Os empregados precisam ter amplo acesso a um sistema para documentar o
conhecimento, com um vocabulario padronizado e simples.

E assim como tudo que se gerencia deve ser medido, os resultados do
conhecimento devem ser avaliados através de indicadores de desempenho.

A estrutura organizacional orientada para processos do conhecimento ja foi
analisada e comentada na secdo anterior, assim como a importancia da visdo geral
orientada para processos para as iniciativas de melhoria acontecerem.

Além da estrutura orientada para processos, ela deve possuir atividades e cargos
para o gerenciamento do conhecimento.

Conhecer o grau de satisfagdo de seu cliente interno, bem como a qualidade dos
produtos e servigos sdao beneficios que uma estrutura com processos definidos possui e
pode utilizar para a melhoria dos resultados, e isto a CAIX4 pode implementar, uma
avaliacdo de seus processos existentes ou a serem identificados e mensurar a
contribui¢do do conhecimento para a melhoria dos processos associados ao atendimento
ao cliente.

Um processo para o conhecimento na CAIXA4 permitird a codificacao, além da
transferéncia do conhecimento e permitird a avaliagdo de resultados dos processos,
através de indicadores qualitativos.

Na préoxima secdo sdo propostos indicadores de desempenho para alguns

elementos aqui analisados para a Gestdo do Conhecimento na CAIXA.
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5.4 Indicadores de Desempenho para a Gestao do Conhecimento na CAIXA

As empresas necessitam de indicadores uteis como forma de avaliarem e
controlarem melhor suas iniciativas e para a Gestdo do Conhecimento seria importante a
utilizacao de alguns indicadores também como forma de sedimentacdo desse modelo na
organizagao.

Neste capitulo sdo oferecidas algumas sugestdes de como avaliar e controlar os
elementos para a Gestdo do Conhecimento na CA/XA, estudados nas seg¢des anteriores.

Antes, porém, necessario se faz algumas consideragdes sobre os tipos de
indicadores a serem utilizados para a Gestdo do Conhecimento: de esfor¢co ou de
resultados; quantitativo ou qualitativo.

Indicadores de esforco evidenciam iniciativas da organizacdo em Gestdo do
Conhecimento, mas sem necessariamente refletirem resultados estratégicos ou
operacionais, como por exemplo a quantidade de documentos disponiveis na memoria
organizacional.

Indicadores de resultados refletem o alcance de objetivos operacionais ou metas
estratégicas, sem dependerem de forma exclusiva das iniciativas de Gestao do
Conhecimento, como por exemplo a redugdo de reclamagdes de clientes.

Eles n3o precisam ser especificos sobre os processos da Gestdo do
Conhecimento, ou seja, os indicadores de esfor¢o ndo significam obviamente resultado
efetivo da Gestao do Conhecimento e os indicadores de resultados nao dependem sé da
Gestao do Conhecimento, o que leva a crer que o ideal ¢ utilizar um mix de ambos.

J& os indicadores quantitativos sdo em geral expressos em quantidades e
percentuais, sendo fruto de apuracdes, contabilizagdes e estatisticas, como por exemplo
a quantidade/percentual de pessoas treinadas em determinado curso da Universidade
Caixa.

Os indicadores qualitativos podem até ser traduzidos em numeros e ou
quantidades, mas sdo essencialmente fruto de algum tipo de avaliagdo qualitativa
decorrente da observacdo, como por exemplo o nivel de satisfacdo das equipes com a
Universidade Caixa.

Importante ressaltar que os indicadores aqui sugeridos ndo esgotam as

necessidades para uma Gestdo do Conhecimento na CAIXA, analisadas anteriormente,
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mas tém o objetivo de apontar o inicio de um caminho a ser percorrido para o melhor

uso do conhecimento na empresa.

O Quadro 5.1 apresenta as dimensdes para a Gestdo do Conhecimento com

alguns dos seus elementos identificados para a empresa em estudo e que foram motivos

de proposi¢des na se¢ao anterior.

QUADRO 5.1 - Indicadores

DIMENSOES ELEMENTOS

INDICADORES

Cultura para o Conhecimento =  Apoio da alta geréncia
=  (Clima de confianga

=  Valores e crengas

Percepcao dos empregados
sobre o nivel de apoio da alta

geréncia.

Indicadores de clima
organizacional.

Grau de disseminacdo do
compartilhamento de

conhecimento como um valor
da cultura da empresa.

Estrutura e o Conhecimento = Tecnologia atual
=  Codificagio do
Conhecimento  Téacito e
Explicito
=  Transferéncia do
Conhecimento
= Gerenciamento do
Conhecimento

=  Contato informal para trocas
=  Mapa do Conhecimento

Grau de cobertura da infra-

estrutura de
telecomunicagdes da
empresa.

Quantidade de grupos de
discussao relativos a

inovagdo de processos e
produtos.

Quantidade de sugestdes
uteis  incorporadas  aos
processos produitivos e/ou

produtos.

Quantidade de contribuigdes
validas a memoria
organizacional.

Estatisticas de wuso da
memoria organizacional.
Percepcao dos empregados
em relagdo ao uso do Mapa
do Conhecimento

Tempo médio de resolugdo
de problemas.

Grau de reducdo de
reclamacdes de clientes sobre
produtos e servigos.

Grau de reaproveitamento de
solugdes.

Efetividade de reunides
presenciais.

Rede de Processos =  Conhecimento sobre seus
clientes e seu grau de
satisfacdo

= Qualidade dos produtos e
servicos

Nivel de satisfagdo do cliente
interno.

Nivel de certificacio de
processos de negocio.

Grau de redugdo do
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Contribuicao do
conhecimento na melhoria
dos Processos

retrabalho.

Gestao Estratégica de Pessoas

Investimento em T&D
Evolucdo dos salarios
associada a aquisicdo de
competéncias

Nivel de capacitagdo dos

empregados.
Grau de motivagdo
individual.
Nivel de turn-over nos

diversos cargos.

Percepcdo dos empregados
com relagdo ao uso do Mapa
de Competéncias.
Quantidade de empregados
com planos de
desenvolvimento e
aprendizado em andamento.
Nivel de satisfacdo dos
empregados com a
Universidade Caixa.

Sistemas de Informagdes

Bases de Dados
Compartilhamento do
Conhecimento

Comunicagdo na empresa

Grau de informatizagdo dos
processos de negdcio.

Nivel de integragdo de bases
de dados.

Quantidade de comunidades
vituais.

Percepcao dos empregados
em relagdo aos meios de
comunicagio interna
disponiveis.

Avaliar os  resultados

Conhecimento

do

Avaliacdo e medicdo dos
resultados da empresa
Resultados de Processos
Interpretagdo dos resultados
do Conhecimento e sua
contribuic¢do para o resultado
global da empresa

Desempenho de equipes.
Participagdo no mercado
Custos e Receitas para
Processos.

Nivel de percep¢ao dos
empregados quanto ao uso do
conhecimento para 0s
resultados obtidos.

O Aprendizado e a Geréncia

Processos de Aprendizado na
empresa

Visdo Gerencial para o
Aprendizado Permanente

Grau de inovagio em
produtos e servigos.
Satisfagdo de clientes quanto
a solucao de problemas.
Nivel de certificacio do
Gerente para a Lideranga
Educadora.

Quantidade de Gerentes com
planos de desenvolvimento e
aprendizado em andamento.
Nivel de turn-over nos cargos
gerenciais.

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado os indicadores sugeridos visualizam as idéias e teorias

em praticas possiveis de serem executadas e aproximam a Gestdo do Conhecimento a

uma realidade presente na empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho era analisar as iniciativas de reformulagdo
organizacional nas Agéncias da CAIXA pelo ponto de vista da Gestdo do Conhecimento,
o que acredita-se ter sido atingido através dos cinco capitulos anteriores que compdem
este volume.

A apresentacdo da empresa, a revisdo da literatura sobre o tema, o
desenvolvimento da pesquisa de campo e a consolidacdo dos resultados formam um
conjunto sistematizado que permitiu o estudo e a analise da sistémica Gestdo do
Conhecimento.

As proposi¢cdes para a efetiva Gestdo do Conhecimento na CAIXA realgam o
trabalho em si e se apresentam como a principal contribuicdo deste estudo a propria
empresa, assim como os indicadores que podem ser utilizados como um critério de
avaliacdo e também como um meio de sedimentar o uso do conhecimento na
organizagao.

O instrumento de pesquisa desenvolvido e utilizado pode ser aplicado como uma
ferramenta para diagnéstico da Gestdo do Conhecimento ndo s6 para o caso deste
trabalho, mas também para permitir uma avaliagdo, a partir da Gestdo do
Conhecimento, de iniciativas de inovagdo organizacional. Obviamente, a cada dia novos
resultados de trabalhos relacionados ao tema surgem, levando a necessidade de realizar
avaliagdes continuas, tanto dos programas, quanto da ferramenta.

Um comentario a se destacar ¢ que apesar da aplicagdo do instrumento de
pesquisa ter sido feita em uma unica Agéncia, pode-se fazer inferéncias, pelo menos de
carater geral, para outras Agéncias com caracteristicas semelhantes, pois a percep¢ao
por parte do entrevistado revela a efetividade dos projetos de reformulacio
organizacional nas Agéncias da CAIXA, assim como permitiu a proposi¢ao de agdes
para uma efetiva Gestdo do Conhecimento na empresa.

Este trabalho foi realizado tendo como limite o universo CAIXA, e os
desdobramentos de trabalhos futuros sdo sugeridos dentro do mesmo universo, visando
uma evolugdo do estudo ora concluido ou at¢ mesmo um aprofundamento das teorias e

praticas aqui analisadas.
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Dentro desta linha de pensamento ¢ que se poderia medir e avaliar através de
alguns indicadores sugeridos na secdo anterior, os pontos fortes identificados na
pesquisa.

Seria uma maneira de explicitar as praticas de Gestdo do Conhecimento que ja
sao realizadas na empresa, bem como seu grau de contribui¢do em alguns resultados da
empresa.

Outra contribuicdo para a evolucao da Gestdo do Conhecimento na CALXA seria
uma pesquisa nos 75 (setenta e cinco) Escritdrios de Negocios para identificar possiveis
praticas regionalizadas bem sucedidas, que poderiam ser agregadas a empresa de forma
centralizada e compartilhadas por toda a rede.

Isso se justificaria pelo tamanho da empresa, de abrangéncia nacional, e pela
constatagdo na pesquisa de que varias iniciativas ocorrem em ambito regional.

Enfim, varias outras idéias poderiam ser utilizadas para uma seqiiéncia deste
trabalho, porém o mais importante ¢ que a empresa queira utilizar o conhecimento como
um diferencial na conquista de resultados e este entdo, seria o melhor desdobramento

que poderia surgir, a efetiva Gestdo do Conhecimento na CAIXA.



134

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALENCAR, E. S. A geréncia da criatividade. Sao Paulo: Makron, 1996.

BASTOS et al. Manual para a elaboracdo de projetos e relatorios de pesquisa,
teses, dissertacées e monografias. Rio de Janeiro: Guanabara-Koogan, 1995.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica: para uso dos estudantes
universitarios. Sado Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as
organizagdes gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DRUCKER, P. F. Tecnologia, geréncia e sociedade. Rio de Janeiro: Vozes, 1972.
DRUCKER, P. F. Inovagao e espirito empreendedor. Sao Paulo: Pioneira, 1987.
DRUCKER, P. F. Sociedade pos-capitalista. Sao Paulo: Pioneira, 1999.

FEDERAL, CAIXA ECONOMICA O banco social. Disponivel na biblioteca da
CAIXA. Brasilia: Caixa, 1986.

FEDERAL, CAIXA ECONOMICA. Projeto 500. Informativo Carta Azul, Brasilia,
30 nov a 04 dez 1998. n. 88, p. 1-40, 1998.

FEDERAL, CAIXA ECONOMICA. Plano de Acéo 2000. Brasilia: Caixa, 2000.

FEDERAL, CAIXA ECONOMICA. Relatério da administracio de 1986 a 2002.
Brasilia: Caixa, 1986 a 2002.

FEDERAL, CAIXA ECONOMICA. Informacdes sobre a CAIXA. Disponivel em;
http://www.caixa.gov.br. Acesso em 04 fev 2003.

FEDERAL, CAIXA ECONOMICA. Modelo Estratégico de Segmentacio de
Clientes. Voto CAIXA n° 277/99. Brasilia: Caixa, 1999.

FEDERAL, CAIXA ECONOMICA. Sistema de Custos, Receitas e Resultados.
Sistemas Corporativos. Brasilia: Caixa, 2003.

FLEURY, A.; FLEURY, M.T.L. Aprendizagem e inova¢do organizacional. Sdo
Paulo: Atlas, 1995.

FRANCO, D. (2000, Junho). Tecnologia e Intelecto. Revista T&D, Sdo Paulo, edi¢do
90, p. 30, junho 2000.



135

GOODE, W. J.; HATT, P. K. Métodos em pesquisa social. 2. ed. Sdo Paulo: Nacional,
1968.

GOODE, W. J.; HATT, P. K. Métodos em pesquisa social 3. ed. Sao Paulo: Nacional,
1969

HOPE, J.; HOPE, T. Competing in the third wave: the tem key management issues of
the information age. Boston: Harvard Business School Press, 1997.

KROGH, G. U.; ICHIJO, K.; NONAKA, I. Facilitando a criacdo do conhecimento.
Rio de Janeiro: Campus, 2001.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica. S3o
Paulo: Atlas, 1991.

LEONARD-BARTON, D. Wellsprings of Knowledge: builiding and sustaining the
sources of innovation. Boston: Harvard Business School Press, 1995.

MANAS, A. V. Gestiio de tecnologia e inovacido. Sio Paulo: Erica, 1993.

MARTINS, R. A. Metodologia cientifica: um caso de aplicacdo em engenharia de
producdo. Apostila UFSCar. Sao Carlos, 1998.

MCGILL, M. E.; SLOCUM JR., J. W. Unlearning the organization. Organizational
Dynamics, v.22, n.2, p. 67-79, 1993.

MOTTA, P. R. Transformacao organizacional. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1998.

MYERS, P. S. Knowledge management and organization design: na introduction.
Butterworth-Heinemann, 1996.

NOGUEIRA, K. C. Gestao da qualidade em servigos. Sao Paulo, 1997. Tese de
Doutorado. Universidade de Sao Paulo — USP.

NONAKA, [.; TAKEUCHI, H. The knowledge-creating company: how japanese
companies create the dynamics of innovation. New York: Oxford University Press,
1995.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1984.

SABBAG, P. Y. Sistemas organizacionais para a gestio do conhecimento. Apostila
EAESP-FGV, Sao Paulo, 2000.

SANTOS et al. Gestao do conhecimento como modelo empresarial. In: SANTOS, A.
R.; PACHECO, F. F.; PEREIRA, H.J.; BASTOS JR., P.A. (org.) Gestdo do
conhecimento: uma experiéncia para o sucesso empresarial. Curitiba: Editora
Champagnat, p. 11-48, 2001.



136

SENGE, P. M. The fifth discipline: the art & practice of the learning organization.
Currency Doubleday, 1990.

SENGE, P. M.. O novo trabalho do lider: construindo organizagdes que aprendem. In:
Como as organizac¢des aprendem: relatos do sucesso das grandes empresas, Ken Starkey
(ed.). Sao Paulo: Futura, 1997.

TERRA, J. C. C. Gestao do conhecimento: aspectos conceituais e estudo exploratorio
sobre as praticas de empresas brasileiras. Sdo Paulo, 1999. Tese de doutorado,
Universidade de Sao Paulo - USP.

THUROW, L. C. O futuro do capitalismo: como as forcas econdmicas de hoje
moldam o mundo de amanha, tradu¢do de Nivaldo Montigelli Jr. Rio de Janeiro: Rocco,
1997.

TRIPODI et al. Analise da pesquisa social: diretrizes para o uso de pesquisa em
servigo social e em ciéncias sociais. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1975.



137

APENDICE A
ROTEIRO



ROTEIRO
PARTE I

Perfil Profissional do Entrevistado:

Nome:

Matricula:

Idade:

Tempo de Empresa:
Cargo: desde:
Lotacao:

Formacao Académica:

Outras informacgoes:

Perfil da Agéncia Selecionada:

Nome:

Endereco:

Quadro de Pessoal:

Estrutura de Cargos:

Area util:

Investimento em reformulacio organizacional:

Resultados Financeiros (lucro liquido):

138



PARTE 11
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TECNOLOGIA

01 A partir da implantag@o do Projeto 500, como voc€ analisa o investimento

em automagdo bancaria na CAIXA?

02 Vou citar alguns itens de tecnologia que faziam parte do planejamento

dos projetos de reformulagdo organizacional da CAIXA a partir do
Projeto 500, e gostaria que vocé comentasse sobre a sua efetiva
implantagdo ou ndo, e também a sua utilidade.

e Internet Banking

e Auto-servi¢o

e Telemarketing

e Data Base Marketing

e Leitoras de Codigo de Barras

e Normativos on-line

e Gerenciamento de Rede e Sistemas

e Servico de Voz e Imagem

e Internet/Intranet — amplo acesso a todos os empregados

e (Call Center

e Correio Eletronico

e Sistema de Gerenciamento do Atendimento

e Integracdo dos produtos e servigos corporativos na Internet/Intranet

03 Vocé diria que a estrutura tecnoldgica atual da CAIXA ¢ uma estrutura Melhorou a informagao

compativel para a disseminacdo do conhecimento na empresa? Por qué? | na empresa?

04 Existe uma estrutura tecnologica onde as pessoas tém acesso ao Codificacdo e

conhecimento de outras pessoas} Transferéncia de
conhecimento?
Se sim, Mapa e
Gerenciamento do
Conhecimento.
Se ndo, vocé acha isso
possivel na CAIXA?

05 A estrutura atual permite o acesso as principais bases de dados da Os empregados tém

empresa? amplo acesso as bases
de dados?

06 Como ¢ a comunicacao na empresa? Os empregados tém
interesse no acesso a
informagao?

07 A estrutura tecnologica atual contribui para o sistema de medicdo de e Financeiros

resultados da CAIXA? e  Operacionais
e  Estratégicos
e  Conhecimento
PROCESSOS
08 Fale sobre a implantag@o da Rede de Processos na CAIXA. O que mudou
a partir dai?
09 Vou citar algumas caracteristicas do modelo e gostaria que vocé

comentasse sobre a implementagdo ou ndo ¢ a sobre a utilidade verificada,

sob o seu ponto de vista.

e Estabelecer modelo padrdo de Agéncias

e Racionalizag¢ao de Processos

e  Gerenciamento por Resultados

e Elevar qualidade de produtos e servicos oferecidos ao cliente interno
e externo

e Visdo global do ciclo produtivo
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e  Terceirizacdo de algumas atividades em nivel interno ou externo

10 Voce identifica na CAIXA processos estruturados para a disseminagdo do | Se sim, quais. Tem

conhecimento na empresa ? apoio da alta

administracdo? E o

gerenciamento?

11 Na atual estrutura organizacional ha uma orientacdo para processos? e E possivel conhecer
sobre os clientes
internos e seu grau
de satisfagdo?

e Haum controle da
qualidade dos
produtos e servigos
na cadeia
fornecedor-cliente?

12 Existe uma contribuicdo do conhecimento na melhoria dos processos?

Como?
13 Existe um processo estruturado para o compartilhamento do O “know-how”
conhecimento na CAIXA? Qual? Como? existente na empresa é
documentado?
14 A CAIXA definiu processos estruturados para o aprendizado na Empresa?
Qual?

15 Os resultados de Processos sdo medidos? Fazem parte da avaliagdo de
Resultados da CAIXA?
QUALIFICACAO DO ATENDIMENTO AO CLIENTE

16 Apds a implantacdo do Projeto 500, da rede de Processos ¢ do Modelo e  Melhorou?
Estratégico de Segmentacdo de Clientes, qual sua opinido a respeito do e  Existe mensuragio?
nivel de satisfagdo dos clientes? e E confiavel?

e Os indicadores sdo
qualitativos?

17 Esta internalizado o conceito de cliente unico?

18 Qual sua opinido a respeito da padronizacéo do atendimento ao cliente da | Racionalizado?

CAIXA?

19 A CAIXA conhece o perfil do seu cliente?

20 Comente sua opinido a respeito da sinalizagdo no ambiente de

atendimento ao cliente.

21 Hé uma cultura na empresa voltada para qualificar o atendimento ao

cliente?

e O conhecimento da empresa ¢ utilizado para essa qualifica¢do?
e Ha uma estrutura para isso?

e Os processos de atendimento ao cliente sofrem melhorias?

e O conhecimento contribui para isso?

e O conhecimento utiliza a tecnologia para isso?

22 A estrutura tecnoldgica auxilia na qualifica¢@o do atendimento ao cliente?

23 A CAIXA investe no desenvolvimento de seus empregados para melhoria | E quanto aos atendentes

do atendimento ao cliente? nao empregados?

(Contratados,

estagiarios)

24 E utilizada base de dados de clientes para melhorar a qualidade de

atendimento?

25 A empresa aprende muito com seus clientes? Existem mecanismos
formais e informais bem
estabelecidos para esta
finalidade?

RH
26 Os projetos ja citados de reformulacdo organizacional na CAIXA Conhecer a visdo geral

contribuiram para a melhoria da Gestdo de Pessoas?

do entrevistado a
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respeito do tema na
empresa.

27 Vou citar algumas caracteristicas dos projetos de reformulagao
organizacional da CAIXA a partir do Projeto 500 e gostaria que vocé
comentasse sobre a efetiva implantagdo ou ndo e sua contribuig¢do para a
melhoria na Gestdo de Pessoas na empresa.

e Investimento em capacitacdo, programas de reconhecimento,
politicas de reconhecimento de desempenho.

e Implantagdo do Modelo Gestdo por Competéncias

e Revisdo do processo de recrutamento, sele¢do e provimento

e Definigdo de sistematica de avaliagdo de performance

e Estruturagdo da gestdo de T&D no modelo de Universidade
Corporativa

e Revisdo da politica de remuneracdo, encarreiramento e sucessdao. A
evolugdo dos salarios esta associada, principalmente, a aquisi¢ao de
competéncias e ndo ao cargo ocupado? Os funciondrios conseguem
planejar a sua carreira?

e Revisdo da politica de beneficios

28 Como ¢ o sentimento dos empregados para com a CAIXA? Existe, de maneira

geral, orgulho,

confian¢a?

29 As pessoas estdo preocupadas com toda a CAIXA ou sé apenas com sua

area de atuagdo?

30 As pessoas tém confianga entre si para compartilhar o conhecimento? “Turn-over” — baixo ou

alto?

31 Ha liberdade para tentar e falhar? e Novas idéias sdo
valorizadas? As
sugestdes uteis sao
incorporadas aos
processos
produtivos e/ou
produtos e
servigos?

e Aspessoas sao
auténticas e deixam
evidente aquilo que
conhecem e
também o que ndo
conhecem?

Tem apoio da alta

geréncia?

32 As realizagdes importantes sdo comemoradas?

33 Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e forgas tarefas que se | Exemplos.

sobrepdem a estrutura tradicional e hierarquica?

34 Sédo realizadas reunides informais de “brainstorms”? Com que frequéncia?

35 O “lay-out” das Agéncias sdo conducentes a troca informal de
conhecimento?

36 As decisdes sdo tomadas no nivel hierarquico mais baixo possivel? Q

37 Ha interesse por parte do empregado da CAIXA em utilizar a estrutura Ha um sistema de

tecnologica para a aquisi¢d@o e a transferéncia de conhecimento? documentacdo ¢
compartilhamento do
conhecimento?

38 Ha um gerenciamento do conhecimento das pessoas e da organizagdo? Mapa do conhecimento

39 O contato informal para trocas de conhecimento acontecem? Como? E incentivado?

40 Ha uma rede interna de Aprendizado? Como funciona?

Frequéncia de acesso?

41 O compartilhamento do conhecimento é recompensado? De que forma?
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42 Os resultados sdo amplamente divulgados internamente? Sao interpretados e
apresentados aos
empregados?
Indicadores qualitativos
para o conhecimento?

43 A geréncia participa do aprendizado dos seus subordinados? De que forma?

44 Qual a responsabilidade da Geréncia no processo de aprendizagem na

CAIXA?

45 A empresa conhece seus profissionais, suas competéncias?

46 A CAIXA conhece seus pontos fortes em termos de habilidade e
competéncias? Ela esclarece qual o conhecimento mais importante para a
organizagio?

47 Como vocé classificaria o papel desempenhado pela Diretoria/Geréncia

na criagdo de uma cultura organizacional voltada para inovagao,
experimentagdo e aprendizado continuo?
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APENDICE B

Roteiro

Transcrigdo das Respostas do Entrevistado
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ROTEIRO

PARTE 1
Perfil Profissional do Entrevistado
Nome: MARCOS ROBERTO FONTES
Matricula: 630.822-0
Idade: 41 anos
Tempo de Empresa: 20 ANOS
Cargo: GERENTE DE MERCADO desde: JULHO/2002

Lotacao: ESCRITORIO DE NEGOCIOS CAMPINAS / SP

Formacio Académica: GRADUACAO EM SISTEMAS, COM POS GRADUACAO
EM FINANCAS EMPRESARIAIS E MBA EM GESTAO EMPRESARIAL PELA
FGV.

Outras informacgoes:

Implantacdo do Projeto 500: Gerente Geral da Agéncia Valinhos

Implantacdo da Rede de Processos: Gerente Geral da Agéncia Americana

Implantagdo do Modelo de Segmentacdo de Clientes: Gerente Geral da Agéncia

Moraes Sales e da Agéncia Campinas.

Entrevista realizada em 09/12/2002, as 19:00h, no prédio da Caixa em Campinas, sito a

Av. Francisco Glicério, n° 1.480 , 4° andar, Centro.

Perfil da Agéncia Selecionada:

Nome: AGENCIA CAMPINAS - 0296
Endereco: AV. FRANCISCO GLICERIO, 1480 — CENTRO — CAMPINAS
Quadro de Pessoal: EMPREGADOS - 68
BANCARIOS TEMPORARIOS — 13
ESTAGIARIOS — 19
PRESTADORES DE SERVICOS — 41
MENORES - 4
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Estrutura de Cargos:
Gerente Geral — 01
Gerentes - 14
Agente Empresarial — 02
Assistentes - 04
Caixas Executivos - 09
Avaliador Penhor - 03
Técnico Fomento - 01
Area util: 5.616 m
Investimento em reformulacio organizacional:
1997 — R$ 15.990,20
1998 — R$ 652.241,20
1999 — R$ 618.050,78
2000 — RS 0,00

2001 —R$ 190.988,31

Resultados Financeiros (lucro liquido):
1998 — R$ 17.545.805,00
1999 — R$ 16.450.988,68
2000 — R$ 13.044.423,38
2001 —R$ 12.930.290,41
2002 —R$ 14.219.411,03
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PARTE 11

Transcrigao:

Pergunta 1 - A partir da implantacio do Projeto 500, como vocé analisa o

investimento em automacao bancaria na CAIXA?

Marcos - Com o Projeto 500, ele foi um projeto audacioso da Caixa e pretendia
esse numero 500, na verdade pretendia dar muita automacdo bancaria para os 500
maiores Pontos de Venda da Caixa a nivel Brasil. Entdo as grandes capitais, as grandes
Agéncias de capitais e municipios, grandes municipios ¢ que iam a principio, ser
totalmente reformuladas e receber investimentos pesados em informatica e automagao

bancaria. Entdo esse foi um apice na verdade, na automacgao bancaria da Caixa.

Pergunta2 - Vou citar alguns itens de tecnologia que faziam parte do
planejamento dos projetos de reformulacio organizacional da CAIXA a partir do
Projeto 500, da Rede de Processos e do Modelo de Segmentacio, e gostaria que
vocé comentasse sobre a sua efetiva implantacio ou nio, e também a sua utilidade.

e Internet Banking

Marcos - Bom, a partir do momento que a Caixa comegou a atuar forte voltada
mais para os clientes, e esse era um dos pilares de sustentacdo do Projeto 500, ela, a
Caixa passou a atuar em alguns Pontos de Venda de forma a olhar mais perto o cliente,
verificar a situacdo de fluxo de clientes nas Agéncias, entdo a partir dai ela comecou
também a pensar em um servi¢o on-line, ou seja, melhorar o oferecimento de produtos e
servigos on-line. Entdo o desenvolvimento do site da Caixa foi importantissimo nesse
momento para que a gente conseguisse ter ai o auto-servi¢o, o auto-atendimento na
casa. Entdo um investimento pesado foi feito ai em termos de midia para que a gente
conseguisse ter essa ajuda no sentido do atendimento ao cliente na prépria residéncia

dele.
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e Enfim, o Internet Banking foi implantado e a sua utilidade hoje, 0 que vocé

diria?

Marcos - O site da Caixa hoje ¢ um site, talvez, ele ¢ um dos mais utilizados e
tanto que ele tem ai até uma dificuldade, e as vezes tem até uma dificuldade de acesso
por ser um dos mais visitados e ¢ relacionado até como um dos sites mais recomendados
por 0rgdos governamentais, ¢ ¢ considerado até um site governamental também porque
ele coloca, ele oferece ali informacdes de facil acesso a publicos diferenciados e ndo
simplesmente ao publico de pessoa fisica, mas ao publico empresarial, aos segmentos
Estados e Municipios, ou seja, ele oferece uma gama muito variada de informagdes e
para todos os segmentos, entdo isso faz que o site da Caixa seja um site hoje de

pesquisas imprescindivel para todo o segmento da Caixa.

e Auto-Servico -

Marcos - O auto-servico teve ai sua grande, a sua boa situagdo porque também foi
um dos pilares, ou seja, o Internet Banking e a busca da conscientizagdo do cliente de
que ele pode ser melhor servido por ele proprio ou com a automacgdo bancaria
necessaria, isso fez com que a gente trabalhasse em um processo de aculturagdo do
cliente. O treinamento aos empregados e aos atendentes foi nesse sentido de aculturar o
cliente a buscar a utilizar o auto-servigo como uma forma de evitar filas ou evitar

demora no atendimento.

e E aestrutura tecnoldgica hoje para esse auto-servico é suficiente?

Marcos - Ela nunca pode ser considerada suficiente porque ela sempre vai ser,
como ela ¢ uma demanda sempre crescente nessa area, sempre vai ter uma situacdo de
precariedade com relagdo a recursos no auto-servigo, nunca noés vamos poder dizer que
nds estamos bem atendidos em auto-servico. Porque a demanda ¢ ...as movimentagdes
nas cidades sdo notaveis ou se as mudangas sdo muito sucessiveis entdo quando ha
realmente uma situacdo de fluxo de pessoas ou volume de habitantes numa cidade de

uma determinada regido, a gente tem a necessidade de colocar ali um Posto ou
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maquinas de servigos disponiveis, entdo isso faz com que nunca a gente possa dizer, de
shopping mesmo, shopping center, entdo a gente nunca pode dizer que existe uma
situagdo consolidada ou resolvida no auto-servigo. A gente tem sempre que pensar em

estar mudando, estar implantando situagdes de melhorias nessa area.

e Telemarketing

Marcos - O telemarkerting foi implantado até com uma situa¢do de terceirizagao
da Caixa. A Caixa buscou parceria com a terceirizagdo, com empresas preparadas para
fazer telemarketing. Ele veio em uma hora muito boa, justamente quando a Caixa
buscava negdcios por telefone ou negdceios ..., principalmente telemarketing ativo, com
vendas de produtos de pessoa fisica, entdo isso foi fundamental, essa parceria, essa

estratégia na area de telemarketing que a gente conseguiu ai.

e Data Base Marketing

Marcos - Na verdade isso surgiu um pouco depois. Eu acho que a Caixa comegou a
utilizar realmente os bancos de dados, ndo ainda nessa fase do Projeto 500, e mais na

etapa da segmentacao que ai ela comegou realmente a trabalhar os seus bancos.

e Leitoras de Codigo de Barras

Marcos - As leitoras de codigo de barras, nds fizemos um trabalho muito forte com
os convénios. Entdo todos os convénios tiveram que ser adaptados a um modelo, a um
padrao da FEBRABAN. Entdo essa situagdo de codigo de barras ela foi uma situacio
praticamente padronizada pelo meio bancario. Entdo a Caixa teve que se adequar a essa

situagdo também nos seus convénios e divulgacao aos seus clientes.

e Normativos on-line

Marcos - Foi um grande avango na Caixa. Hoje vocé tem todas as informacdes de

forma rapida e facil acesso. Normativos on-line ¢ uma situagdo que a Caixa hoje possui,
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entdo o conhecimento explicito t4 muito facil hoje de buscar na Caixa. As informagdes
sdo bem detalhadas e o empregado ndo tem dificuldade alguma em buscar informagdes
com relagdo a fluxo de processos, a produtos, operacdes, servicos. Isso realmente foi um

avanc¢o muito importante na Caixa.

¢ Gerenciamento de Rede e Sistemas

Marcos - E uma situagdo também que a Caixa fez grandes investimentos. Muito
investimento nessa area. E a Caixa tem a situacdo de ter ai o 6nus de ser empresa
publica, entdo a cada grande contrato fechado, realmente os contratos foram de vulto, os
valores muito grandes para poder atender a toda essa rede que a Caixa tem, a Caixa tem
uma rede fantastica e cresceu muito também nesse periodo. Entdo esse crescimento ele
teve que ser, tem que ser acompanhado de muito investimento, tanto em rede quanto em

sistemas.

e Servico de Voz e Imagem

Marcos - A Caixa implantou ndo tanto quanto devia o servigo de voz e o servigo de
imagem também vem sendo agora desenvolvido, mas deve acontecer agora

investimento forte nessa area.

e Internet/Intranet — amplo acesso a todos os empregados

Marcos - Bom, a Caixa democratizou a informagdo. A Internet ela trouxe ai
grandes avangos na Caixa. Nesse periodo, nessa fase que ela viveu ai. Hoje a
informacao ela ¢ democratica e facil em todas as..., todos os sistemas estdo
disponibilizados na rede e nao existe ai bloqueio ou privilégio com relagdo a

informacao. Ela ¢ muito democratica ¢ de facil acesso.

e (Call Center
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Marcos - O call center ele veio na propor¢cao do telemarketing, com o
telemarketing a Caixa tem implantado, tem ainda desenvolvido situagdes de estar
desenvolvendo mais essa linha do atendimento telefonico. Estd em fase ainda de estudos
o desenvolvimento de produtos, principalmente o crédito imobilidrio através dessa,
desse meio. E acho que vai ser um grande avango. A Caixa depende na verdade, pra
essa situacdo, ainda contratar empresa especializada e vem fazendo isso com muito

SucCesSso.

e Correio Eletronico

Marcos - Essa realmente foi uma situacdo em que a gente utiliza hoje o correio
eletronico, numa situacdo fantastica, entdo todos os empregados tém seu registro, a sua
facilidade de acesso e ndo existe filtros, ndo existe situacdes em que empregados nao
possam se comunicar com qualquer outra pessoa. O correio eletronico ele trouxe
grandes avangos nesse sentido, ¢ 10gico que a empresa procura ter regras definidas pra
comunicagdo ética e que o objetivo ai dessa ferramenta seja na verdade se privar pra
empresa realmente pra bem, pra servigos e ndo pra comunicagdo simplesmente que nao

tenha o objetivo os negdcios da empresa.

¢ Sistema de Gerenciamento do Atendimento

Marcos - A Caixa implantou o sistema, o SIGAT, na verdade foi o sistema de
atendimento com o processo de segmentagdo. Quando veio a estratégia de segmentagao,
onde a Caixa passou a olhar de produto... comecou a mudar o foco de produto para
cliente, a Caixa necessitaria, necessitou realmente de um gerenciador, de um sistema
que gerenciasse o cliente de forma a unificar no mesmo sistema todos os produtos,
todos os servigos, todos os contatos, relacionamentos que o cliente tinha com a Caixa e
isso trouxe um avango grande nesse sentido. Nos passamos a ver o cliente como sendo
unico e buscando a aprender suas demandas, descobrir suas necessidades e isso foi
fundamental para que a Caixa comecasse realmente a trabalhar de forma focada no

cliente.
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e Integracao dos produtos e servi¢os corporativos na Intranet/Internet

Marcos - E, como falamos. A situagdo da Internet, dos produtos e servigos
oferecidos pela Internet trouxe , trouxe avangos em todos os sentidos. Hoje a gente fala:
“P6, mas ndo tem muita gente que tem acesso, né?”. Mas ¢ dificil, hoje quando vocé
fala: “Olha, ta disponivel na Internet”, ja € suficiente porque a informacao vai estar hoje
de facil acesso, quer dizer, isso o fato de vocé colocar a informacdo detalhada
disponibilizada na Internet, na Intranet, faz com que os negdcios fluam de maneira mais
rapida e produtiva. E uma vez que vocé disponibiliza check-list de processos, situagdes
de informacdes a clientes e a empregados e também a Caixa disponibilizou ai a situagao
da Universidade Corporativa. Isso fez com que os treinamentos, o desenvolvimento do
pessoal fosse cada vez mais utilizado via Intranet, sem tirar o empregado do seu local de
trabalho ou até em casa hoje via Internet. Entdo tem esses dois meios ai para poder se

auto desenvolver.

Pergunta 3 - Marcos, vocé diria que a estruturas tecnologica atual da Caixa é uma

estrutura compativel para a disseminacio do conhecimento na empresa?

Marcos - Eu diria que sim, eu diria que a estrutura tecnologica da Caixa, tanto de
micro informética quanto de automacdo bancdria ¢ compativel com a missdo que a
Caixa tem de modo que isso a gente ndo pode dizer que ¢ uma coisa resolvida, né.
Como eu disse antes, eu acho que nos sempre temos que buscar ampliar esse espago
tecnologico, a rede ¢ uma situagdo hoje imprescindivel a empresa de varejo. Entao a
Caixa por ser uma empresa de varejo, que opera em todos os municipios hoje, ¢ bom
citar isso também, depois do Caixa Aqui, estratégia da Caixa que foi o grande gol que a
Caixa fechou nesse ano de 2002, estando em todos os municipios do Brasil, 5.500
municipios do Brasil, ¢ l6gico que este fator ele demonstra essa capilaridade que a
Caixa tem em estrutura tecnoldgica hoje. Que facilita os negocios da Caixa, facilita no
atendimento a demanda social, & demandas que hoje os bancos de varejo ndo possuem,

situacdes onde a Caixa atua de forma diferenciada.
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e Melhorou a informac¢ao na Empresa? Considerando sempre a partir do Projeto

500.

Marcos - A evolucdo foi muito grande. A gente sentiu ai a vinda relativa dessas
ferramentas tecnologicas, ela foi trazendo grandes facilidades aos usudrios. Isso fez com
que a informagdo fosse cada vez mais rapida e de facil acesso. E a Caixa foi
acompanhando, foi trazendo essa modernidade, foi fazendo esse investimento, trazendo
modernidade tecnologica pra dentro da empresa. Isso foi imprescindivel pra que ela

acompanhasse toda essa situagdo de demanda que o mercado ta exigindo, né.

Pergunta 4 - Ainda falando da estrutura atual, tecnoldgica da CAIXA, as pessoas

tém acesso ao conhecimento de outras pessoas?

Marcos - As pessoas tém conhecimento, t€ém acesso a outros trabalhos?

e Existe algum meio, através da estrutura tecnologica, das pessoas terem acesso

ao conhecimento de outras pessoas?

Marcos - Sim, ¢ possivel. Tanto como eu falei da situagdo da Universidade
Corporativa que a Caixa oferece treinamento, mas também via Intranet, no sistema
interno da Intranet € possivel que se dé a devida publicidade interna de acdes que estao

sendo desenvolvidas.

e Mas isso acontece hoje, Marcos? E praticado?

Marcos - Tem acontecido. Eu acho que a Caixa faz mais do que divulga. Eu acho
que a verdade ¢ esta. NoOs atuamos muito mais do que podemos ou do que temos
condicdes de divulgar. Eu acho que o fato de estar presente, o fato de estar proximo do
segmento quando ele atua e muito perto da populacdo ou da comunidade, eu acho que
isso faz com que ela seja imprescindivel hoje na sociedade. A gente tem situagdes aonde
¢ dificil vocé encontrar pessoas que nao tenham hoje um relacionamento com a Caixa.

Entdo esse fator, ele faz com que a Caixa tenha uma ampla gama de situacdes hoje de
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atendimento. Mas muitas vezes a gente nao vé€ isso representado na midia interna e
midia externa. A gente percebe realmente que a publicidade podia divulgar mais essas
situacdes de cases ou de sucessos em empreendimentos, sucessos em projetos ou bons

servicos desenvolvidos.

Pergunta 5 - Os empregados tém amplo acesso as bases de dados da empresa,

através dessa estrutura tecnolégica?

Marcos - Olha, eu acho que existem filtros ai para que, no sentido de dar a devida
protecdo as informagdes. Os acessos sdo liberados de acordo com a autonomia pra se
fazer edicdes ou pré se trabalhar com essas informagdes. Entdo a empresa também
protege sua informagdo. Isso ¢ importante ressaltar. Mas o acesso, ele ¢ liberado de
acordo com a importancia do trabalho, ou o desenvolvimento da estratégia que vai ser

implementada.

Pergunta 6 - Vocé ja falou alguma coisa a respeito, mas como é a comunicacio na

empresa? Como se da?

Marcos - A comunicagdo na Caixa ela ¢ feita hoje através de um correio eletronico
muito forte, utiliza-se muito esse meio . E um meio que tem um custo menor.
Antigamente utilizava-se muito a rede telefonica e hoje o correio eletronico ¢ uma
opc¢do mais utilizada. Mas i telefone ainda continua sendo uma comunicagdo, um meio
de comunicagdo também bastante utilizado. Isso eliminou muito a questdo do papel,
entdo o meio que se utiliza hoje € o correio eletronico e meio telefonico. A comunicagdo
hoje, em termos de liberdade de comunicacao e de acessibilidade que as pessoas t€ém de
falar, eu acho que isso, os niveis foram muito achatados, hoje a estrutura hierarquica da
empresa, ela possibilita que se tenha ai uma amplitude muito boa de possibilidades de se
apresentar questionamentos. Entdo eu acho que a ... estamos avancando bastante nesse
ponto também, de Ter, de utilizar muito os fatos positivos ou as idéias, sugestdes. Eu

acho que nesse ponto nds temos muito a ainda a conseguir caminhar, no sentido de

melhorar o aproveitamento dessas idéias, sugestdes que vém do proprio empregado,
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mesmo que atue diretamente com o publico ou que tém muita coisa pra poder

acrescentar de bom pra empresa.

e Na sua opinido, os empregados da CAIXA tém interesse no acesso a

informacao?

Marcos - Acho que o empregado sempre tem interesse, o empregado sempre busca
informagdo prad se atualizar ou pré trabalhar. A questdo ¢ como apresentar essa
informag¢do e como ndo colocar muita informagao desnecessaria, talvez esse ¢ o grande
ponto. As informagdes tém que ser objetivas e t€ém que ter o objetivo simplesmente de
informar ou de preparar o empregado para a atuacdo, tanto para o crescimento quanto
préa atuagdo junto ao publico, entdo o grande lance ai ¢ vocé ndo poluir a informagao, ¢
colocar, ¢ conseguir dar objetividade a informagdo, conseguir passar também aquela

situacao imprescindivel pra ele poder atuar.

Pergunta 7- A estruturas tecnoldogica atual contribui para o sistema de medicio
de resultados da Caixa? Isso sob a dtica de resultados financeiros, operacionais,

estratégicos e resultados também de conhecimento, em razio do conhecimento.

Marcos - Ta. Eu acho que a estrutura tecnoldgica, ela possibilita essas medi¢des. A
grande situagdo ¢, o meio bancario ele vive buscando formas de medir, financeiros nao,
resultados financeiros sdo de balango, sdo resultados de rentabilidade, ou de
rentabilidade sobre o patrimonio liquido. Essas questdes sdo praticamente faceis de
analisar com um bom sistema de rentabilidade, um bom sistema de custos, isso €
possivel de se aferir. Entdo a Caixa hoje possui estrutura tecnoldgica para esse fim.
Agora a grande questdo fica ainda a questdo de analise operacional, a questdo de Ter um
sistema de custos hoje que possa aferir com fidedignidade ou com realismo, na verdade,
o que realmente... como se medir realmente custeio na empresa, essa ¢ a grande, talvez
seja o grande desafio das empresas, das institui¢des financeiras, medir aquilo que ¢é
custo gerencial, esse ¢ o grande ponto hoje, que se discute no meio bancario e como
trabalhar essa questdo pra que se consiga a compatibilidade do custo gerencial com o

custo financeiro. Na questdo tecnologica para o conhecimento, acho que a Caixa tem
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uma estrutura fantastica e ele ¢ hoje copiado, ele ¢ hoje exemplo para muitas empresas,
instituigdes financeiras e outras empresas. A Universidade Corporativa, ela hoje oferece
informagdo e conhecimento de forma muito rapida, democratica e consegue dar ai,
oferecer cursos de nivel, prad todos os empregados. A nivel estratégico, eu acho que
ainda caminhamos muito, colocamos ai sistemas que medem desempenho. Mas acho
que a gente tem que caminhar muito ainda, porque ndo ¢ um sistema que vai indicar
resultados gerenciais. Nos temos que evoluir muito nessas situagdes de avaliagdo de
desenvolvimento, de resultados atrelados ou afinados com os fins estratégicos da

empresa.

¢ Vocé mencionou ai a questdo da Universidade Corporativa, mas existe hoje a
medicao desses resultados pra CAIXA? Ou seja, na base tecnolégica atual da
Caixa, existe um sistema que mede resultados vindos da Gestiao do

Conhecimento na CAIXA?

Marcos - Olha, a Caixa adotou a estratégia de massificar o conhecimento primeiro
através da Universidade Corporativa. Isso ¢ uma estratégia louvavel, porque através
dessa massificagdo do conhecimento, ela consegue atender a essas demandas que a
gente falou, demandas da rede, demandas de padronizacdo, principalmente, ou seja,
quando vocé tem uma rede dessa, vocé tem que procurar a padronizagdo, € nesse ponto
a massificacdo da informacao e do conhecimento ¢ uma situagdo imprescindivel. Agora,
com relagdo a situagdo que vocé disse da Universidade de medir, na verdade, se esse
fator ¢ importante ou nao, o empregado acho que a Caixa tem que...cla tem feito a
pesquisa de clima organizacional e isso deve ser intensificado agora com a estratégia da
Caixa de Gestdo por Competéncias, ela deve estar implementando, j& em vdrios
Escritorios de Negocios ela ja foi implementada. A Gestdo por Competéncias tem o fim
de ter esse feedback 360° que a gente pode dizer. Entdo eu acho que ai sim vai haver um
desenvolvimento de todas as partes, e que ¢ importante que o clima organizacional seja

melhorado com o desenvolvimento de cada um.

Pergunta 8 - Fale sobre a implantacio da Rede de Processos na CAIXA. O que

mudou a partir dai?
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Marcos - A Rede de Processos foi uma mudanca na estrutura organizacional da
Caixa que teve o objetivo de trabalhar a atividade meio, principalmente, atividades que
geralmente tinham inicio e fim no Ponto de Venda, mas que ela tinha uma situagdo de
meio, centralizadas na Matriz, que seja, em areas definidas como meio e que tinham o
objetivo de trabalhar o processo inteiro, ou seja, eram areas que tinham nomes
indicativos no infinitivo, ou seja, pagar FGTS, por exemplo, s3o situacdes onde esses
antigos departamentos eram agora processos definidos como area que tinham objetivos

inteiros, do inicio ao fim da atividade.

Pergunta 9 - Vou citar algumas caracteristicas do modelo Rede de Processos e
gostaria que vocé comentasse sobre a implementacio ou nio e sobre a utilidade

verificada, sob o seu ponto de vista.

o Estabelecer modelo padrao de Agéncias

Marcos - Exatamente, ele tinha um objetivo de oferecer quais as atividades eram
desenvolvidas nas Agéncias. Antigamente existia muita, ndo tenho certeza, muitos casos
onde se tinha um processo numa Agéncia € na outra ndo, isso dava situacdes de
diferencia¢des muito grande em Agéncias. O modelo tinha esse objetivo de padronizar

as atividades em Pontos de Vendas ou Agéncias.

e Isso ocorreu de forma efetiva? Continua até hoje? Como esta essa situacio?

Marcos - Quando foi implantado o modelo, ele trouxe um ganho muito grande no
sentido de estabelecer o seguinte: ndo da pra se criar nada diferente daquilo que o
modelo prevé pra atendimento ao publico, ou seja, ndo da pra, de repente, improvisar.
Improvisagdes ndo eram mais permitidas. Dar um padrdo, dar uma cara, um rosto, dar
uma situagdo do cliente perceber. A identificacdo facil do que ¢ uma Agéncia, do que ¢

um Ponto de Venda. Entdo esta situa¢do foi um ganho muito grande.
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e Essa padronizacio de Agéncia é uma caracteristica s6 na Rede de Processos ou
vocé identifica essa caracteristica em outros modelos, em outros projetos,

melhor dizendo.

Marcos - E, ela comegou com a Rede de Processos, mas ela foi integralizada, ela
foi incluida em todas as estratégias seguintes. O modelo de segmentagdo ele agregou a
padronizagdo. O Projeto 500 primeiro, ele trouxe essa implementagdo de dar condigdes
padronizadas, situagdes estudadas de lay-out, de como as situacdes tinham que estar
dispostas aos clientes, como 0s equipamentos, como as pessoas tinham que estar
dispostas. Entdo tudo isso comegou com essa situacdo, mas ele foi implementado, foi

melhorado ao longo dessas estratégias novas que foram criadas.

e Atualmente todas as Agéncias estido padronizadas?

Marcos - Digamos que 90 e pouco % estejam padronizadas. Nos temos alguns
casos ainda de Agéncias que ndo receberam esse investimento, mas sdo muito poucas
Agéncias e inexpressivas em termos de rede. Entdo a situacao ela ¢ toda praticamente de

implementagao.

e Racionalizacio de Processos

Marcos - E, os processos foram estudados, todos os processos, ja disse, € esse
estudo de quem devia fazer o que, foi estudado, teve a previsao de inicio, meio e fim de
cada processo. Foi importante para definir uma série de estratégias, principalmente a

padronizagdo de cada atividade. Esse foi o ganho efetivo que se teve.

e Gerenciamento por Resultados

Marcos - Essa foi uma situagdo que surgiu um pouco depois desse modelo. A partir
do momento que se teve a padroniza¢do do Ponto de Venda, a partir do momento que se
teve a diretriz pra resultado, a Caixa investiu muito na forma¢do de uma cultura pra

resultados, ou seja, empresa publica mas que compete no meio bancério € que tem que
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dar lucro, e que tem que buscar atender o cliente com muita produtividade e com
resultados, entdo, a cultura de resultados veio acompanhada nessa fase também, mas foi
uma situagdo que foi evoluindo, foi uma cultura realmente, que foi evoluindo com os
aplicativos que mediam resultados, entdo isso fez com que a empresa optasse por essa

cultura.

e Uma outra caracteristica de Processos é elevar a qualidade de produtos e
servicos oferecidos ao cliente interno e externo. Isso foi verificado, Marcos?

Aconteceu uma melhoria na qualidade de produtos e servicos?

Marcos - Isso € processo lento na Caixa. Foi um processo que tinha o objetivo de
conseguir essa melhoria na qualidade. Mas foi um processo que ndo teve assim, uma
rapidez, foi uma situagdo gradativa. O importante ¢ que essa situagdo ndo teve uma
mudanga, um abandono, ou seja, a Caixa foi implementando situagcdes de melhoria nas
outras estratégias. Simplesmente ndo abandonou aquilo que foi previsto na Rede de
Processos, mas foi agregando a outras estratégias de atendimento, entdo isso fez com

que a qualidade dos produtos e servigos fosse sempre melhorada.

e Visao global do ciclo produtivo

Marcos - E uma situagdo, acredito, que ndés estamos num processo também de
aculturamento do empregado pra esse ponto, de ver, ndo necessariamente foi a Rede de
Processos que despertou essa situagdo, mas a situagdo de ver a empresa como um todo,
de ter toda a visdo global, o processo interno, todo o processo dentro da Caixa esta
tendo ainda um crescimento, mas ¢ um processo cultural, como a gente diz, ndo ¢ uma
coisa que se desenvolve da noite pro dia, a gente sabe que isso ainda vai um bom tempo
pra que o empregado, principalmente o empregado que trabalha no médio escaldo possa
ter a visdo total do processo. A partir do momento que a gente tem essas situagdes da
segmentacao que vem trabalhando junto no sentido de buscar o cliente, eu acho que as
atividades no Ponto de Venda, os empregados dos Pontos de Venda tendem a ter uma
visdo global até um pouco mais acentuada do que o empregado especialista que atua

somente num processo € numa situacao finita do processo, num determinado limite do
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processo, entdo quando vocé tem o empregado indo pra ponta, vocé tem ele mais
generalista, que vé todo o processo ou diversos processos desencadeados, entdo a versdo

tende a ser maior ali com relagdo ao que a empresa oferece.

e Terceirizacdo de algumas atividades em nivel interno ou externo.

Marcos - O modelo de rede de processos previu essa situacao das retaguardas. Na
verdade, era o que o cliente ndo precisa estar vendo como estava se desenvolvendo,
entdo o empregado que estava a frente do cliente, no seu atendimento tinha todo o
tempo para poder atendé-lo melhor de forma a procurar descobrir até necessidades,
procurar despertar situagdes de oferecer produtos que o cliente muitas vezes nao tinha

despertado pra esse interesse.

Pergunta 10 - Vocé identifica na CAIXA processos estruturados para a

disseminac¢io do conhecimento na empresa?

Marcos - Olha, a principal ferramenta que a gente ja viu de disseminag¢do do
conhecimento ¢ a Universidade Corporativa. Acho que o caso mais..., que a gente pode
dizer, que ¢ esse meio de buscar um conhecimento mais rapido e mais efetivo, entdo

seria o principal exemplo de um processo estruturado de conhecimento macigo.

e Existe apoio da alta administracio para esse processo ter sucesso?

Marcos - Acho que sim. O patrocinio da alta dire¢do da empresa ¢ total no sentido
de estar desenvolvendo essa ferramenta e a gente vé também que cada gestor de produto
ou de servigos, ele disponibilizava aquele produto ou servigo pra treinamento, ele tem a
possibilidade de acompanhar também como ¢é que estd sendo disseminado o
conhecimento, entdo tudo isso facilita a disseminagdo e o acompanhamento da forma

como esta sendo divulgado, treinado esse publico.

e Além da Universidade Corporativa que vocé citou, vocé identifica um outro

processo que tem como objetivo a dissemina¢io do conhecimento na empresa?
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Marcos - A Caixa ¢ uma empresa muito grande, com seus 55 mil empregados, ela
tem muitos empregados divididos por Agéncias e por Escritérios de Negdcios. Sdo 75
Escritorios de Negocios pelo pais. Entdo existe uma tendéncia forte também que cada
Escritorio de Negocios desses trabalhe de forma a buscar desenvolver o conhecimento
até por situacdes locais, situagdes regionalizadas. Entdo eu acredito que essa seria uma
outra situacdo, ou seja, iniciativas regionais, iniciativas desenvolvidas pelos

Superintendentes de Negocios de cada regido.

Pergunta 11 - Na atual estrutura organizacional vocé percebe uma orientacdo para

processos?

Marcos - Eu percebo que o modelo que se iniciou 14 atras, com aquele modelo que
tinha o intuito de desenvolver a atividade como um todo, ele tem prosseguimento. O
que eu percebi ¢ que com o modelo de segmentacdo, nds desencadeamos ai dois
modelos diferentes, dois modelos de estratégia de atuagdo, entdo ficou ai o segmento de
atuacdo proximo do segmento de clientes e nos ficamos com segmentos, estruturas de
areas meio também pra trabalhar os processos. Entdo nos ficamos com as duas
estruturas encadeadas, tanto a estrutura que trabalha o cliente, focada no cliente, e a
estrutura que trabalha focada no produto. Essas duas estruturas de encadeiam no intuito

de dar atendimento total ao cliente.

e E possivel conhecer os clientes internos e seu grau de satisfacio?

Marcos - A Caixa desenvolve semestralmente a pesquisa de satisfacdo do cliente,
entdo essa ¢ a ferramenta que ela utiliza prad medir a satisfagdo de seu cliente, o cliente
Caixa. Também existem outras situacoes, ela tem o sistema de atendimento ao cliente
que sdo disponibilizados para que o cliente possa se manifestar, ou para elogiar, colocar
sugestdes ou criticar, entdo a Caixa abriu varios canais de atendimento e de
comunicagdo com o cliente. Essa pesquisa de satisfagdo ¢ colocada como uma situagao

de métrica de resultado, entdo os Escritorios de Negocios sio medidos no seu
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desempenho pela qualidade de alguns quesitos que sdo colocados ao atendimento do

cliente.

e E quanto aos clientes internos? Quando vocé identifica ainda alguma
orientacio para processos dentro da atual estrutura, ha um interesse da Caixa

em saber o grau de satisfacdo da cadeia fornecedor-cliente, cliente interno?

Marcos - Estamos caminhando para isso. Acho que a empresa deve caminhar agora
para essa situacdo de satisfacdo do cliente interno também, se € isso que a gente pode
chamar, dessa forma. Como eu disse, na situacdo da Gestdo por Competéncia e na
estratégia de feedback, de pesquisa de clima, isso pode ser suficiente pra que a gente

consiga melhorar a satisfacdo do cliente interno.

e Nessa cadeia fornecedor-cliente, ainda sob o ponto de vista de Processos, ha um

controle da qualidade dos produtos e servicos?

Marcos - No inicio a gente desenvolvia a pesquisa mesmo, de como o cliente
fornecedor dentro da estrutura interna, como ¢ que o fornecedor estava desenvolvendo
sua estrutura, suas atividades. Isso vem evoluindo, vem evoluindo pra situagdes de
métrica, ou seja, métrica de produtividade, com resultados, mas ainda devemos
desenvolver muitas situagdes de indices de resultados de performance de areas meio,
areas que ndo sdo assim..., que as areas que estdo a frente do cliente sdo medidas e sdo
acompanhadas rigorosamente, pois elas representam ai o resultado mesmo da empresa.
Mas as areas meio, que sdo areas de processos, elas tendem a ter também um

acompanhamento tao forte quanto as areas de venda e de interagdo maior com o cliente.

Pergunta 12 - Na sua opinido, existe uma contribuicio do conhecimento da

empresa na melhoria dos processos? E como isso se da?

Marcos - Olha, o grande conhecimento que a Caixa tem hoje, ndo esse
conhecimento que estd no manual normativo da Caixa, ¢ o conhecimento tacito, que eu

acho que ¢ aquilo que a gente tem maior dificuldade de conseguir transmitir, mas que o
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empregado Caixa ele tem muito forte, até por todas essas situagdes que passou, por ter
um estrutura que sofre pouca rotatividade, entdo ¢ um empregado que se desenvolveu
internamente na empresa, procurou acompanhar todo seu crescimento, todo seu
desenvolvimento, entdo esse conhecimento tacito, acho que ¢ o maior ganho e o grande

diferencial que a Caixa precisa melhor utilizar.

Pergunta 13 - Vocé citou o conhecimento ticito e ainda falando com a orientacio
para processos, existe um processo estruturado para estimular o
compartilhamento do conhecimento na empresa? Compartilhamento do
conhecimento de um empregado sendo compartilhado com outro empregado.
Existe um processo que define a forma e estimula essas pessoas a compartilharem

o conhecimento na empresa?

Marcos - A Caixa desenvolveu algumas estratégias nessa linha. Os times de
aprendizagem eram uma atividade que tinham esse fim de poder passar esse
conhecimento que ¢ dificil de colocar no manual, mas eu acho que também desenvolveu
o seguinte, ela foi dando cada vez mais conhecimento explicito para o conhecimento
tacito, ou seja, os manuais cada vez mais vao tendo a comunica¢do mais coloquial
possivel, eles vao procurando ter cada vez menos rebuscados, sendo mais explicitos,
serdo mais situacdes onde o empregado podera buscar informagdes, mesmo tendo pouco
tempo de empresa, entdo esse seria o grande ganho, acho que evoluiu-se muito nisso ja.
Mas a gestdo desse conhecimento que ¢ um conhecimento que ndo da para se auferir na
verdade, a empresa tem que buscar meios para se perpetuar, onde se aproveita melhor

esse conhecimento.

e Os Times de Aprendizagem que vocé lembrou ainda existem atualmente? Essa

pratica é comum, ¢ padronizada na empresa?

Marcos - Olha, foi uma estratégia desenvolvida e que teve grandes ganhos. Nos
atuamos em grandes frentes com esses times de aprendizagem, e eles foram
fundamentais pra desenvolver tanto melhores servigcos, melhores produtos, e eles vém

até hoje sendo trabalhados, mas ndo com esse nome, na verdade, muda-se o nome para
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grupo de trabalho, mas na verdade o que se procura na verdade, ¢ esse objetivo, ¢
melhorar cada tipo de produto ou servico via interagdo com as pessoas que conhecem,

que detém o conhecimento aprofundado desses produtos e servigos.

¢ O Know-how existente na empresa ¢ documentado?

Marcos - E documentado no momento em que voc€, como eu disse, torna explicito

0 conhecimento tacito.

e Mas ele é encontrado de forma padronizada na empresa?

Marcos - Sim, ele é encontrado no manual normativo on line da Caixa. E de facil
acesso e tem as informagdes de cada processo, com o fluxo de cada processo, com a
responsabilidade por cada etapa, entdo tudo isso ¢ colocado de forma muito democratica

hoje.

Pergunta 14 - A CAIXA definiu processos estruturados para o aprendizado na

empresa?

Marcos - A Caixa vem desenvolvendo situagcOes nessa area de conhecimento,
estrutura de conhecimento, de forma estratificada, ela massificou o conhecimento em
algumas situacdes de padronizacdo como eu disse, € vem procurando para situacdes
especificas ou de especialidade, ou de especificagdes, procurando dar treinamentos e
desenvolvimentos para aquelas pessoas que estdo nesses cargos que tém que deter

conhecimentos especificos.

Pergunta 15 - Os resultados dos Processos sio medidos? Fazem parte da avaliacido

de Resultados da CAIXA?

Marcos - Eu acho assim que os resultados dos Pontos de Vendas sdo medidos e de
forma muito bem acompanhados, com sistema de avaliacdo que foi evoluindo de ano a

ano, nds podemos dizer que temos ai uns quatro ou cinco anos ja de um sistema que
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vem evoluindo, de métrica de avaliagao de desempenho, e os processos, como um todo,
ainda precisam de melhoria na sua avaliagdo de qualidade. Isso nds vamos ter ai nos
proximos anos, essa situacdo de melhoria dos processos como um todo, ndo
simplesmente o resultado final dele, mas a melhoria de todo seus encadeamentos, todas
suas relagdes clientes-fornecedores, nds precisamos ter um estudo de melhoria para cada

relacionamento desses.

Pergunta 16 - Apdés a implantacio do Projeto 500, da Rede de Processos e do
Modelo Estratégico de Segmentacio de Clientes, qual sua opinido a respeito do

nivel de satisfacdo dos clientes? Melhorou?

Marcos - Como eu disse, a Caixa utiliza métricas para identificar essa melhoria, de
se acompanhar a melhoria na satisfacdo do cliente. E os indicativos apresentam
melhoras significativas ano a ano. E légico que a gente nunca pode dizer que existe
satisfacdo do cliente, porque o cliente por si s serd sempre insatisfeito, ele vai sempre
buscar uma situagcdo melhor do que ele tem hoje, e essa ¢ uma tendéncia que todo o
mercado varejista trabalha, principalmente as institui¢des financeiras que sao, de uma
forma culturalmente falando, sdo alvos de muita critica, objetos de muitas reclamagdes
através do Banco Central, através de outros meios que o cliente tem pra se manifestar.
Entdo nés caminhamos muito, avancamos bastante na questdo do atendimento, mas a
gente nunca pode dizer que estamos numa situagao confortdvel. A Caixa evoluiu muito
numa situag¢do, mas ainda deve caminhar muito para buscar atingir um nivel adequado

de satisfacdo do cliente.

e Vocé ja disse que existe uma mensuracio, em outra resposta vocé citou a

pesquisa de satisfacdo de clientes, e essa mensuracio é confiavel?

Marcos - Olha, ela ¢ um sistema de entrevistas, onde o cliente pode se manifestar.
Existe uma padronizagdo, existe uma liberdade para o cliente se manifestar, como eu
disse, e cada vez mais a gente esta buscando segmentar essa pesquisa, entdo até¢ o ano
passado, nds faziamos s6 com clientes pessoa fisica, de todos os nichos. A partir deste

semestre no6s vamos fazer também de outros segmentos. O segmento Estados e
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Municipios vao ser alvos de pesquisa. Entdo essa mensuracao vai ser cada vez mais
segmentada também, prd que a gente busque customizar, busque atendimento as
necessidades especificas de cada segmento. Entdo essa ¢ uma tendéncia também, e
quanto a questdo de confiabilidade, ela é perfeitamente, ¢ disponibilizada por toda a

rede, entdo, quanto a questao de confiabilidade nao vejo grandes distor¢des nesse ponto.

e Quem executa essa pesquisa?

Marcos - A pesquisa ¢ executada pela 4drea da Matriz, que contrata empresas
profissionais que fazem a entrevista com os clientes. Sdo terceirizadas que fazem as
entrevistas. Nao sdo empregados da Caixa. Sdo empresas de renome contratadas para

esse fim.

e Osindicadores sdo qualitativos?

Marcos - Os indicadores apontam para as necessidades que o cliente tem. Nos
vamos buscar atender a itens especificos. Tempo de atendimento, itens que tenham a ver
com a satisfacdo dele. Entdo a presteza, educacdo, respeito, todos esses itens serdo

levados em conta pra essa qualificagao.

Pergunta 17 - Esta internalizado na CAIXA o conceito de cliente tinico?

Marcos - Foi um processo que entrou com o aculturamento do modelo de
segmentacdo. Entdo as pessoas que atuam com cliente identificaram como
imprescindivel o conceito, de ver o cliente como sendo unico na Caixa. Entdao foi
imprescindivel uma mudanga e esse acompanhamento através do SIGAT que ¢ um

sistema que acompanha, que faz a gestdo do cliente.

Pergunta 18 - Qual sua opinido a respeito da padronizacio do atendimento ao

cliente da CAIXA?
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Marcos - E um processo irreversivel, processo cada vez mais que deva ser
melhorado, no sentido de estar buscando dar padrdo, dar rosto, dar uma cara a Caixa,
que tem uma rede muito extensa e essa rede, ela tem que Ter um padrao definido e
rigido, pra que ndo tenha ai variagdes ou situacdes de diferencas em situagdes de

atendimento.

e O padrio atual é adequado, na sua opinido?

Marcos - Ele ¢ adequado na medida em que a gama de produtos e servigos que a
Caixa opera ¢ muito extensa, entdo ela ndo atua simplesmente como um banco, ela tem
outras atividades que um banco nao atua e isto faz com que ela tenha que Ter padrao,

ela tenha que buscar uniformidade em seus produtos e servigos.

e Esse padrao é racionalizado?

Marcos - E racionalizado. Esse padrio ¢ estudado todo o seu processo ¢ definido

toda a sua estrutura de atendimento com inicio, meio e fim.

Pergunta 19 - A CAIXA conhece o perfil de seu cliente?

Marcos - A Caixa vem desenvolvendo o conhecimento do perfil de seu cliente,
como eu disse, hoje com qualquer pessoa, ou qualquer brasileiro tem um vinculo com a
Caixa, qualquer que seja, entdo podemos dizer que qualquer brasileiro hoje ¢ um cliente
da Caixa. Isso faz com que a Caixa procure identificar, procure estudar os diversos
perfis de clientes, os diversos segmentos de clientes. Entdo isso € um processo, estamos
no meio desse processo, estamos evoluindo, mas a Caixa ja caminhou muito nessa

direcao.

Pergunta 20 - Comente sua opinido a respeito da sinalizacdo no ambiente de

atendimento ao cliente. Ela ¢é suficiente, ela ¢ adequada?
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Marcos - A sinalizagdo, a Caixa , a agente ja viu de forma... que ela tem que ser
mais objetiva possivel, mais de forma a dar um ambiente limpo, sem muita informagao
desnecessaria, mas ela vem sendo adaptada também as necessidades do cliente. Mas o
que a gente percebe mesmo ¢ que o cliente gosta de conversar, gosta de ter a informagao
falada, respondida pelo atendente. Esse ¢ um fato que faz com que a gente procure
desenvolver padrdo também de atendimento ao cliente. Chamando pelo nome, por

exemplo, e diversas outras estratégias.

Pergunta 21 - Ha uma cultura na empresa voltada para qualificar o atendimento

ao cliente?

Marcos - Existe. Existem diversas atividades, colocou-se até de forma normativa
de que a responsabilidade pelo atendimento nos Pontos de Venda ¢ do Gerente Geral.

De tal forma que pudéssemos dar ai a importancia devida pra essa atividade.

¢ O conhecimento da empresa é utilizado para essa qualificacao?

Marcos - Ele vem sendo utilizado na medida em que as demandas vao surgindo.
Os empregados que detém esse conhecimento sdo chamados a contribuir pra que a gente

consiga buscar esse padrao.

e Mas hia uma estrutura pra isso, uma padroniza¢ao ou ¢é feito de iniciativas

regionais?

Marcos - Existe a iniciativa centralizada, que € institucionalizada, um investimento
macico em qualificagdo, via treinamentos, via Universidade Corporativa, e existe
também atividades regionais onde cada regido ou cada Escritério de Negodcios
desenvolve estratégia pra que busque essa melhoria, de acordo com o que a regido

exige, o que ela pede.

Pergunta 22 - A estrutura tecnoldgica auxilia na qualificacio do atendimento ao

cliente?
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Marcos - Auxilia, no momento em que o cliente hoje busca se desenvolver, busca
se desenvolver no conhecimento da estrutura tecnologica disponivel nos bancos hoje.
Entdo, eu acho que cada vez mais ele mesmo se desenvolve no conhecimento dessa

estrutura, dessa disponibilidade tecnologica.

Pergunta 23 - A CAIXA investe no desenvolvimento de seus empregados para

melhoria do atendimento ao cliente?

Marcos - Através desses programas de conhecimento, de treinamento, ela vem

buscando cada vez mais esse desenvolvimento do seu quadro.

¢ Que programa é esse?

Marcos - Existe hoje um programa de qualidade do atendimento e vendas —
PQAV, que ¢ um programa desenvolvido pela Diretoria que atua na 4rea de Rede, aonde
se busca dar conhecimento tanto pratico q8uanto tedrico, pra que se busque atendimento

as necessidades dos clientes.

e E quanto aos atendentes nio empregados, contratados, estagiarios? A CAIXA

também investe no desenvolvimento desse pessoal pra atendimento ao cliente?

Marcos - E um grande desafio, porque na medida que sdo temporarios e que ficam
por um tempo na empresa, eles necessitam loégico, de um treinamento mais rapido e que
seja um treinamento mais de atendimento, mais de abordagem. Entdo isso tem sido ai a
busca regionalizada, iniciativas regionalizadas ou do proprio Ponto de Venda, de dar
preparagdo pra que esse empregado ou esse terceirizado consiga atender tdo bem quanto

qualquer gerente ou qualquer pessoa que tenha mais tempo na empresa.

e Isso se da com freqiiéncia?
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Marcos - Sim, cada pessoa que adentra a empresa, a CAIXA, pra atendimento ao
cliente ou pré outras atividades tem que Ter o treinamento compativel com a atividade

que ela vai desenvolver.

Pergunta 24 - E utilizada base de dados de clientes para melhorar a qualidade de

atendimento?

Marcos - Sim, temos buscado nas ultimas estratégias que temos desenvolvido tanto
em nivel local quanto centralizado, situagdes de buscar perfis diferenciados, de buscar
atendimento a necessidades especificas, entdo isso ¢ uma tendéncia e a Caixa vai buscar

esse ponto de melhoria.

Pergunta 25 — A empresa aprende com seus clientes?

Marcos - Olha, a empresa vem evoluindo muito nesse ponto. A medida que ela
vem ouvindo o cliente, ela vem procurando traduzir essa interagdo ¢ divulgando uma
situagdo de interagdo com o cliente. Entdo quando a interagdo ¢ explicita e o cliente
coloca ai a situacdo, tanto de conforto quanto de desconforto, tanto de satisfacdo quanto
de insatisfacdo, a Caixa vem trabalhando essa situagdo, uma experiéncia com o cliente
no sentido de estar buscando estudar a quantidade de experiéncias que ela teve e ta
buscando se desenvolver, ou melhorar, ou diminuir essas situacdes , de melhoria ou de

dificuldade no atendimento.

e Entio existem mecanismos estabelecidos para essa finalidade?

Marcos - Existem. Os mecanismos sdo mais trabalhados em nivel centralizado,

tanto de produtos quanto de clientes.

Pergunta 26 - Os projetos ja citados de reformulacdo organizacional na CAIXA

contribuiram para a melhoria da Gestiao de Pessoas na empresa?
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Marcos - Contribuiram na medida em que as pessoas mudaram também, elas
buscaram também o conhecimento adaptado ao mercado, que ¢ mais importante. A
Caixa se adaptou ao mercado, ela buscou essa adequagdo ao que o cliente precisa, ao
que ele busca, e os empregados foram se adaptando a essas situagdes. Os que tém mais
medicoes gerenciais foram os que mais evoluiram nesse processo. Existe uma tendéncia
ai de que toda a empresa seja avaliada, seja medida no sentido de ter evoluidas também,

essa questdo de desempenho.

Pergunta 27 - Vou citar algumas caracteristicas dos projetos de reformulacio
organizacional da CAIXA a partir do Projeto 500 e gostaria que vocé comentasse
sobre a efetiva implanta¢io ou ndo e sua contribuicdo para a melhoria na Gestao
de Pessoas na empresa. Se foi implantado, se nao foi, se foi parcial, se foi realmente
efetivo e se isso vem contribuindo de alguma forma para melhorar a Gestio de

Pessoas na empresa.

e Investimento em capacitacio, programas de reconhecimento, politicas de

reconhecimento de desempenho.

Marcos - Parcial, ndo com a intensidade que devia ter sido trabalhada, mas houve

um avango nesse sentido, mas ainda timido no meu ponto de vista.

e Implantacio do modelo Gestao por Competéncias

Marcos - E um modelo que vem sendo implementado ainda e n6s ndo temos ainda
muito resultado dele pra poder dizer se houve ai grande melhoria na gestao de pessoas.
O modelo ¢ excelente, o modelo ¢ muito bom, mas ele tem que ter um acompanhamento

muito forte, pra que os resultados sejam ai trabalhados.

e Revisao do processo de recrutamento, selecido e provimento.

Marcos - Acho que o modelo da Caixa ¢ adequado nesse ponto. O que precisamos

trabalhar ai ¢ a questdo do provimento, da preparacdo e do provimento da fun¢do, mas o
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critério de selecdo ¢ bem democratico, qualquer empregado hoje tem acesso, entdo o
processo todo € interessante na Caixa. SO o provimento nds temos que pensar um pouco

mais nele.

e Definicao de sistematica de avaliacdo de performance.

Marcos - Como eu disse, ele ¢ muito forte quanto mais perto da ponta ele esta, e ¢
muito timido quando a gente caminha pro meio ou para a area de retaguarda. Acho que
tem que ter a mesma intensidade em todos os seus pontos de atuacdo e de

relacionamento clientes-fornecedores.

e Estruturacio da gestio de T&D no modelo de Universidade Corporativa.

Marcos - Tem um case. A Universidade Corporativa da Caixa ¢ considerada, pra
massificacdo do conhecimento, ndo vejo nenhum problema com relagdo a isso. Ela vem

atuando e vem cumprindo seu papel.

e Revisio da politica de remuneracio, encarreiramento e sucessio.

Marcos - A Caixa evoluiu muito na questdo da propria curva salarial e da questdo
do proprios plano de carreira, mas fica ai a situagdo de ser uma empresa publica e de ter
ai o historico de Ter a dificuldade de corrigir esses fatores. E 16gico que ainda tem
muita coisa prd caminhar no sentido de reconhecimento, principalmente de remuneragao
pra resultados, uma vez que os grandes resultados ndo sdo ainda devidamente

reconhecidos.

e A evolucao dos salarios esta associada a aquisicio de competéncias e nio ao

cargo ocupado?

Marcos - Estd de acordo com o plano de cargos. Mas ela tem que buscar mais

atrelar a questdo resultados a questdo remuneracdo, acho que seria um ponto importante
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ai de estar desenvolvendo. Para que as pessoas nao se apeguem ao cargo pra ter a

remunerac¢do, € sim que busquem o resultado pra ter a remuneragao.

e QOe funcionarios conseguem planejar a sua carreira?

Marcos - Acredito que sim. Dentro do Y, ai da bifurcagdo entre carreira técnica e

carreira gerencial, e empregado tem ai a situacao de poder atuar nessas duas linhas.

e Revisao da politica de beneficios.

Marcos - Quanto a esse ponto a Caixa vem mantendo ai uma boa politica de

beneficios, ndo vejo problemas ai. Até melhor que o mercado publico.

Pergunta 28 - Como ¢é o sentimento dos empregados para com a CAIXA? Existe, de

maneira geral, orgulho, confianca?

Marcos - A visdo que tenho nos ultimos 20 anos de empresa e com o contato que
eu tenho ¢ o de uma situacdo de muito pertencimento, ¢ uma situacdo de realmente
vestir a camisa, como dizem ai, ela fazer parte do corpo talvez. Mas o empregado Caixa
tem uma diferenciagdo, tem uma situacdo de comprar os desafios, até de forma gratuita,
as vezes. Vocé langa o desafio e vocé tem ai o empregado atendendo o desafio, sem ter,
como eu disse, a devida remuneracao , com o mercado as vezes, voc€ tem situagoes de
remuneragdo muito elevadas, pré performances elevadas. Na Caixa vocé tem realmente
aquela situagdo de que o empregado, principalmente de carreiras gerenciais, ele tem um
desenvolvimento mais atrelado a questdo de motivacdo, a questdo de pertencimento a

empresa.

Pergunta 29 - As pessoas estao preocupadas com toda a CAIXA ou sé apenas com

sua area de atuacio?

Marcos - Acredito que quanto mais vocé caminha pra questdo gerencial a

amplitude aumenta, mas quando vocé diminui ai pra questdo do empregado, do
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atendente ou do técnico bancario, essa carreira nova que tem, acho que a tendéncia ¢ ele
ficar ainda com a situacdo cartesiana. Acho que precisamos desenvolver muito essa

questao sistémica e essa visao global.

Pergunta 30 - As pessoas tém confianca entre si para compartilhar o

conhecimento?

Marcos - Sim. Acho que isso ¢ uma ténica na Caixa, existe muita confianca. O
clima ¢ favoravel, como eu disse, para o compartilhamento dessas informacdes, desse
conhecimento. O turn-over ¢ baixissimo. As pessoas ndo mudam de emprego, podem
mudar de cargo, mas continuam dentro da empresa. Isso traz uma interagdo muito forte
entre os empregados.

e E o turn-over no corpo gerencial, como é?

Marcos - A nivel gerencial ele é alto. A medida que as pessoas ficam pouco tempo

nessas situagdes, como eu disse, eles mudam de area, ndo de emprego.

Pergunta 31 - Ha liberdade para tentar e falhar?

Marcos - Na medida em que a caixa ¢ uma empresa publica e se sujeita ai as
questdes de um Banco da sociedade, ela ndo tem essa liberdade, ela ndo da essa
liberdade ao seu corpo funcional. Entdo acredito que ndo temos, na verdade, essa

liberdade toda que as empresas dao pra ousar e pra tentar e pra falhar.

e As novas idéias sao valorizadas?

Marcos -  Acredito que sim. As idéias sdo colocadas, tém-se a liberdade para se
colocar as idéias. Na medida em que a caixa é muito grande, talvez tenhamos que

encontrar um meio mais facil dela chegar ao apice da piramide.

e As sugestdes uteis sdo incorporadas aos processos produtivos e aos produtos e

servicos?
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Marcos - Sim. Com esse estreitamento de produtos e segmentos, acho que ¢
possivel sempre colocar as sugestdes e a gente ja vé mudangas rapidas em produtos, em
fluxos de produtos, em fluxos de servicos, entdo acredito que essa incorporagdo, essa

implementagao ¢ factivel e rapida na Caixa.

e Isso tanto sob o nivel de Agéncia quanto em nivel de toda a CAIXA4?

Marcos - Acho que em nivel de Ponto de Venda isso fica um pouco mais dificil
pela questao de padronizagdo, entdo as iniciativas com relacdo a estratégias tém ai uma
situagdo de acompanhamento, entdo acredito que elas estdo mais dificultadas no Ponto

de Venda e mais abertas pro...

e E como acontece uma sugestio util de um empregado de uma Agéncia a
respeito de um processo estabelecido. Como se da a incorporac¢ao da sugestio

desse empregado?

Marcos - O meio normal, mais factivel, ¢ o Escritorio de Negocios, que vai receber
essa sugestdo e que vai encaminhar a sua area de interagdo na Matriz, e o primeiro nivel
que recebe na Matriz vai verificar a viabilidade com a area de produtos. Entao esse ¢ o

fluxo definido pra essa situagao.

e Entdo isso depende de uma iniciativa local, nio existe um meio formal

padronizado para acatar as sugestoes do corpo funcional?

Marcos - A Caixa abriu iniciativas ai pra ouvir... com Ouvidoria, situagdes de abrir
canais de voz, padronizados com empregados. Sao meios disponiveis se o empregado
quiser se manifestar, ele tem total situacdo de colocar, ndo somente criticas, sugestdes,
mas também implementagdes necessarias, entdo ele tem liberdade hoje padronizada de

se manifestar.
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e As pessoas sdo auténticas e deixam evidentes aquilo que conhecem e também o

que nao conhecem?

Marcos - Na medida do possivel. Como todo clima organizacional, nds temos
situagdes onde existem um clima mais factivel e menos factivel, entdo o surgimento
dessas perfei¢des ou imperfeigdes do clima. Entdo sdo situagdes, acho que minimizadas

um pouco na Caixa pelo clima favoravel que ela tem com os empregados.

Pergunta 32 - As realizac6es importantes sio comemoradas?

Marcos - Eu acho que sim. Na medida do possivel, em nivel regional, e o
empregado Caixa ¢ muito festeiro também. Entdo ele gosta de comemorar em qualquer
realizagdo. Existem empresas que trabalham essa questdo da comemoracdo ou do
reconhecimento, com base no reconhecimento financeiro individual, pontual. No caso
da caixa existe muita socializacdo daquela comemoragdo, e isso € positivo. O

empregado tende a querer se confraternizar, entdo ¢ um fator muito positivo.

Pergunta 33 — Ha um uso constante de equipes multidisciplinares e forcas tarefas

que se sobrepdem a estrutura tradicional e hierarquica?

Marcos - Esporadicamente, em nivel de Escritério de Negocios ou de Matriz,
montamos essas estruturas multidisciplinares, aonde noés vamos atuar principalmente
com produtos e servi¢os na linha de segmentos, nao segmentos que tenham abordagem
de venda, essas coisas, mas que tenham operacdes estruturadas, operagdes aonde nos
vamos Ter que ouvir mais, customizar mais. Entdo sdo principalmente servicos com
empreendimentos com setor publico, aonde envolvam situagdes de estudos

customizados daquela realidade, daquela necessidade local.

e Vocé citou em outra resposta a formaciao de Times de Aprendizagem. Ele se

encaixaria nessa questio abordada agora?
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Marcos - Nao seria um Time de Aprendizagem, o objetivo seria mais para a
realizacdo de negocio. Entdo ndo ¢ simplesmente pré se desenvolver um produto ou um
servigo, um estudo de um produto ou servico. Seria mais no sentido de efetivar, de
atender uma demanda do cliente. Entdo nés somos chamados a montar essas equipes

multidisciplinares para atender a uma demanda de um cliente.

Pergunta 34 - Sao realizadas reuniées informais de “brainstorms”?

Marcos - Nao com a freqiiéncia que gostariamos. Mas, eventualmente, nos
fazemos reunides com gerentes de Pontos de Venda aonde a gente procura desenvolver

essa estratégia.

e Na Ageéncia isso acontece com mais freqiiéncia?

Marcos - Nao. Eu acredito que alguns Gerentes Gerais, porque como vocé tem essa
estrutura de cada Agéncia ter o seu Gerente Geral, vai depender muito de como esse
gestor atua a nivel local. Ele pode ter ai seu direcionamento pra que faca isso , mas ele
ndo utiliza essa estratégia. Entdo isso depende muito da estratégia pessoal do gestor.

Pergunta 35 - O lay-out das Agéncias sio conducentes a troca informal de

conhecimento?

Marcos - Na medida do possivel. Na medida do tamanho da Agéncia, do nimero

de empregados, procura-se destinar areas especificas para que haja essa interagao.

e Quando vocé diz que depende muito da area da Agéncia, a padronizaciao dessas
areas. Dentro de um modelo de padronizacdo da caixa, as areas sdo uniformes

ou sao muito diferentes entre si?

Marcos - Sdo uniformes. Sao todas padronizadas. Nado existe hoje Agéncia
diferente de outra. Existe um padrdo definido. O Modelo de Segmentacdo, o Projeto

500, eles trouxeram essa implementagao pra Caixa.



177

Pergunta 36 - As decisdes sao tomadas no nivel hierarquico mais baixo possivel?
Marcos - Olha, na medida em que houve esse dowsising na Caixa, com essas trés
estratégias de modelo de atuacdo da Caixa, a Caixa procurou descentralizar mais a
decisdo, mas isso ¢ um processo cultural que envolve muita, muita, muita evolugdo. A
Caixa tem uma situacdo dificil, de fazer esse processo por ter a rotatividade no apice da
piramide e ndo na base.

e Isso nido acontece entiao, na Caixa?

Marcos - Nao com a necessidade que se precisaria ter.

Pergunta 37 - Ha interesse por parte do empregado da CAIXA em utilizar a

estrutura tecnoldgica para a aquisicio e a transferéncia de conhecimento?

Marcos — Existe. A gente tem acompanhado o desenvolvimento de empregados tanto

pessoalmente, quanto pra fins de trabalho.

e Seinteressam?

Marcos - Se interessam, com certeza.

e E ha um sistema para documentar o conhecimento? Um sistema para

compartilhar o conhecimento?

Marcos - A Caixa documenta todo o historico do empregado, entao todos os cursos
que ele freqiienta ou que ele conclui sdo documentados, entdo o curriculo dele ¢

documentado, por onde ele passa, todo o histérico funcional, profissional dele.

e Agora, o conhecimento que ele adquire. Vocé menciona a realizacio de cursos,

enfim, esse empregado vai adquirindo conhecimentos. Vocé também
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mencionou em outra resposta o conhecimento tacito. Existe um sistema na
Caixa para transformar esse conhecimento ticito em explicito e poder

compartilhar com outras pessoas dentro da Caixa?

Marcos - Existem iniciativas no sentido de estar melhorando esse processo, mas
ainda sdo muito timidas. A Caixa ndo tem essa capacidade ou esse armazenamento de
informagdes suficientes para utilizar realmente o conhecimento que os empregados
possuem e que a gente sabe que sdo conhecimentos muito acima do que o mercado
possui. Praticamente a totalidade de seus empregados possui nivel superior. Nivel de
conhecimento pessoal dos empregados ¢ muito elevado, entdo a caixa precisa utilizar

melhor esse potencial que ela tem.

Pergunta 38 - Consequentemente ndo ha um gerenciamento do conhecimento das

pessoas na organizacao.

Marcos - Muito timidamente ainda.

e Mapa do conhecimento poderia auxiliar nesse gerenciamento?

Marcos - Exatamente ¢ essa ferramenta que pode ser utilizada ai pra que

identifiquem potencialidades em determinadas areas de atuagdo e a Caixa consiga

utilizar melhor esse conhecimento.

e Vocé tem idéia na Caixa se existe alguma iniciativa para mapear o

conhecimento das pessoas?

Marcos - Eu desconheco.

Pergunta 39 - O contato informal para trocas de conhecimento acontecem?

Marcos - Sim. Eu acho que ainda nés fazemos mais reunides pra divulgacao,

reunides informativas do que deliberativas e pra busca de conhecimento, entdo o que se
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faz hoje na empresa ¢ a atividade estratégica top-dow, ou seja, elas vém enlatadas, ja
prontas, prd que a empresa possa implementar, com pouca manobra de flexibilidade, até
por qué as atividades envolvem esse tipo de rigidez na implementacdo, mas por essas
situacdes a Caixa ndo tem ai a devida participacdo na efetivagdo da estratégia, de cada

empregado.

e Entdo essa troca de conhecimento, de certa forma, nao recebe nenhum

incentivo por parte da empresa? Reunides presenciais, por exemplo?

Marcos - Nao quanto necessitaria ter. Eu acho que o empregado precisa participar
desse processo, € ¢ sO participando que ele vai passar a desenvolver essa visao

sistémica, visdo global, ao invés da visdo cartesiana que ele esta tendo hoje.

Pergunta 40 - Ha uma rede interna de aprendizado? Como funciona?

Marcos - Existem iniciativas pelo pais, mas ndo redes formalizadas, ndo redes

padronizadas de aprendizado.

Pergunta 41 - O compartilhamento do conhecimento é recompensado?

Marcos - Nao na propor¢do que sdo incentivados o conhecimento, entdo...

e Vocé ja respondeu em pergunta anterior que nao existe um sistema de
compartilhamento, na Caixa, do conhecimento. O pouco que pode acontecer,
seja de maneira informal, seja o compartilhamento do conhecimento tacito, ele

recebe alguma recompensa?

Marcos - Nao me lembro de nenhuma situagdo de recompensa pelo
compartilhamento do conhecimento. Na verdade, o que existe ¢, muitas vezes quando
uma performance ¢ exaltada, o empregado que desenvolveu aquela ... que tem aquela

performance diferenciada, a tendéncia ¢ que ele divulgue aquele feito que teve sucesso,
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e ele ¢ incentivado a divulgar aquilo, mas ndo uma recompensa por aquele

conhecimento.

e Essa recompensa pode acontecer de diversas formas, através de remuneracio,
de divulgacdo, status, enfim, a empresa reconhece, ela incentiva o

compartilhamento através do reconhecimento?

Marcos - Atualmente ndo.

Pergunta 42 - Os resultados sdo amplamente divulgados internamente?

Marcos - Sim, através do sistema que gerencia resultados. Temos ai um sistema

que acompanha resultados diariamente e com uma precisdo muito interessante hoje.

e Sio interpretados e apresentados aos empregados?

Marcos - Sdo. Cada vez mais existe uma tendéncia de conhecimento geral nesse
sistema que vem sendo implementado. Ele precisa sempre ser adaptado as situagdes de
demanda que o mercado exige. Mas ele atende hoje as questdes de metas estabelecidas

para a empresa.

e Existem indicadores qualitativos para o conhecimento? Em termos de

resultados que o conhecimento possa trazer para a empresa?

Marcos - Acredito que os resultados ndo sdo atrelados ao conhecimento, acho que
isso tem que ser desenvolvido na Caixa ainda. A questdo de atrelar conhecimento com

desenvolvimento e vice-versa.

Pergunta 43 - A geréncia participa do aprendizado de seus subordinados?

Marcos - Eu acredito que sim. Noés temos boas iniciativas de estratégias de

aprendizado de forma genérica, ou seja, todos t€ém que Ter esse conhecimento, do

Gerente Geral ao cargo mais baixo.
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e Mas de que forma ela participa? Vamos imaginar no ambiente de uma

Agéncia.

Marcos - Se for um palestrante externo, se for um treinamento externo, ele vai
participar como um empregado normal. Agora, se for uma estratégia que o gestor vai
desenvolver, multiplicando uma estratégia centralizada, ele vai receber as informagdes,
ele vai receber o material necessario pra divulgacdo, para a multiplicacdo e ele vai
promover a divulgacao, o treinamento dessa estratégia no seu ambiente, no seu Ponto de
Venda. Entdo existe ai a situacdo que a Caixa rotulou de lider educador, entdo o gestor
da Agéncia, ele passa a acumular essa funcao de lider educador, aonde ele vai passar

também as questdes de treinamento.

Pergunta44 - E qual a responsabilidade dessa geréncia no processo de
aprendizagem na CAIXA? Existe especificamente uma responsabilidade no

aprendizado?

Marcos - Ele tem essa funcdo. Esta explicita na atividade do Gerente Geral mas

ndo necessariamente nos temos acompanhamento dessa atividade.

Pergunta 45 - A empresa conhece seus profissionais, suas competéncias? Isso esta

mapeado?

Marcos - Nao com o nivel de conhecimento que ela precisaria ter. A Caixa pode
ter surpresas quando ela perceber esse nivel de conhecimento que os empregados detém.
Quando ela tiver todo o conhecimento sobre essa capacidade de armazenamento de

informacdes, essa capacidade de gestdo e de conhecimento que ela tem.

Pergunta 46 - Falando da propria empresa, a CAIXA conhece seus pontos fortes em

termos de habilidade e competéncias?
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Marcos - Acho que hoje ela tem uma visdo critica. A Caixa ¢ uma empresa
publica, de direito privado, sabe que ela encontrou mais o seu papel do que qualquer
outra empresa nesse ramo. Ela sabe qual sua missdao, missdo bem definida. Ela sabe
quais sdo os seus pontos fortes, pontos fracos, suas ameagas e suas oportunidades,
entdo ela tem desenvolvido essa visao estratégica. Uma pena que ela ndo trabalhe essa
visdo estratégica mais ao nivel do médio escaldo, que ¢ onde ela poderia ter um ganho
muito maior de resultados e de idéias mais interessantes. Mas ¢ uma empresa que
percebeu qual é a atuacdo dela no mercado ¢ vem procurando se desenvolver nas areas

em que o cliente necessita.

e Ela esclarece qual o conhecimento mais importante para toda a organizagao?

Marcos - Ela vem dando sinais, os direcionadores. Nao com a intensidade que
poderia dar, ndo com a assertividade que poderia dar. Acredito que ela precisa conhecer
mais o colaborador, o empregado que estd atuando e precisa estabelecer mais um plano
de sucessdo, principalmente, trabalhar mais os potenciais lideres, trabalhar lideres que
tém potencialidades nessa area e procurar passar da fase de massificacdo do
conhecimento pra fase de preparacdo de liderangas. Acho que esse ¢ um ponto

fundamental hoje.

Pergunta 47 - Como vocé classificaria o papel desempenhado pela Diretoria, pela
Geréncia, na criacio de uma cultura organizacional voltada para a inovacio,

experimentac¢io e aprendizado continuo?

Marcos - De tudo o que foi dito, acredito que o ponto fundamental pra uma
Diretoria que tem as dificuldades... ¢ uma Diretoria que ndo tem um periodo de duragdo
na Caixa, entdo a alta cipula vai ter um prazo finito de atuagao na Caixa, atrelado muito
a questdes politicas, direcionamentos politicos e partiddrios também, as vezes. Entdo
tudo isso implica em situacdes de criagdo de uma cultura organizacional voltada mais
para a efetividade naqueles pontos que sdo determinados via de cima pra baixo, entdo
essas situagdes fazem com que nao se tenha um melhor aproveitamento que poderia se

ter do empregado Caixa., que detém todo esse potencial, todo esse conhecimento tacito
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e conhecimento que precisa ser utilizado, principalmente agora com a gestdo que
precisa estar alinhada as grandes necessidades da sociedade, entdo a caixa precisa

utilizar melhor esse potencial que ela tem.

e A Diretoria hoje incentiva a inovaciao por parte do seu corpo funcional? Ela

incentiva o aprendizado continuo? Isso faz parte da politica atual da Diretoria?

Marcos - Acho que ¢ um processo que deve evoluir. A Caixa deve buscar essa
situagdo, mas eu entendo que ndo ¢ uma busca do médio escaldo. A caixa pra ter essa
evolucdo, pra que o proprio top da empresa, a propria Diretoria ou alta administracdo da
empresa busque esse direcionamento, ela tem que ter primeiro o direcionamento
externo, que ¢ aquele politico que eu disse, e em seguida e consequentemente,
internamente, uma pressao forte dos lideres que possam estar sendo formados nesse rol
de empregados, que possam criar uma cultura mais de crescimento, de busca de
oportunidade, de reconhecimento, entdo acredito que deva existir ai uma pressao,
precisa existir ai uma conscientiza¢cdo do médio nivel gerencial da Caixa nesse sentido

de estar buscando essa melhoria, esse crescimento pessoal.
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Exercicio de 2002 (Em milhares de reais)

LUCAOS AILSTE LuCROS
RlmiLsgho LUGAL £ OUTRAS it prtwes ToTAL
EVENTOS CaRTTAL FESEFVAESPECIAL
L1 8200
EM 17 DE JULHO DE 2002 FErt) saams 25060 Tz (186801 42410 4301138
AJUSTES AC VALOR DE (130.050) 1130.050)
A 13182
PFEVERSAD DE FESEFVAS . 128005 15R0am)
] T
o8y 18]
RESERVA a8 a7
LucRoL S50 1058
DESTINACOES DO LUCRO LIGUIDD: (Nota 17(a])
Fsarias 04T A7)
(B2048) )
2] 1348787 s ] 808 50730y TEaT anzman
FESERVAS OF CAPITAL RESERVAGE RESERGAS D LUCROS AISTE LUCROS!
REAVALIACAD TEEALE 5 l\:wnns PRENLZOS —
EvENTOS CAPITAL FESERVAESPECIAL
LEI 8300
EM 17 DE JANEIRO DE 2002 12350000 saams o eaTs (9.320.648) 3891488
AJUSTIES AD VALOR DE MERCADO-TVM £ DERIATIVOS ... T eeas (160008
CAPITAL 637 e
FEOUCAD DE CAPITAL (Nota 171a) - (8270648 2320.648
WOVES maiE 213182
(150,108 {158.108)
7 [
589 )
P IZACAD DF RESEIVA (19055} 19055
cho 1,081,003 181,003
DESTINAGOES DG LUCAO LIGUIDO: (Neta 1]}
Feserias ese (687
(221.699) T
M 31 08 2002 1348727 54073 508 244 {286,730} 739,067 448121
RESTRVAS DE CAPITAL RESERVADE FESERVAS DE LUCROS LueRos
LEGALE CUTRAS NGRS TOTAL
EVINTOS CAFITAL RESERA ESPECIAL OUTRAS.
LEI 8200
EM1DE 3.000.000 4973 "w 813748 T6R T f867.700) 070024
AJUSTES D EXERCKIOS ANTERKNES AT AT
8350000 9.350.000
REVERSAC Off RESEIVAS o u! ’5\) N2.781)
ENCARGOS TRIBLITAR [
FEALIZAGAD DF RESERA e 20,186
ERCICIO (4887333 (887303
DESTIMACOES:
[ 147380 (147.380)
M 12350.000 sam 470 e 320648 P
NOTAS EXPLICATIVAS AS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS
Exercicios findos em 31 de dezembro de 2002 e 2001 (Em milhares de reais)
1. Contexio speracionsl Cutar 0 20642001, essbaleces wn comhrts do noven crbdin para egaiv o svale- . -
A GADIA # urmn inatisicho Srunceis constbuids pats Decrsto-Lal 1 755, de 12 de  com a iancha d
ageat e 1905, 550 B crarion Titulon para negociagia
05, vinculak X - Thuis parn rgociagha: 1108 @ Vs mobAA%08 Miguicss valer e wevcats 1429
‘o Corelne Mases ‘o Bascs 0
(BACEN) mpatica Titulos disponiveis para venda
ag da - Titlcs: diparitveis parm venda: 1408 # vakores mobildios Que b se snquadeam Fievaisio S8 provads - Deoemben oo 2001 a8
Fadeeal
. Sanomina- Titulos mantides 85 o vencimania
) Areas de stusgdo i Biows a0 Vor 3 iteass TVM & Dorwitn . aon a0% corosporserse dotos Fievaisho S8 provabs - Devembeo oo 2001 BoaTE
fbetios quinds plckvel. OF Garhot ¢ aa parda, Qo teaendot, ko tssenesoen
A CADA wth m.um.mmm‘nmm InsErumanias nanceirss derivatvos
manto bawes, infra-seutern whana, ~ Thulos mansidos aih & venckmantc: felos & walors moblivion awt @ paminsi- Kjuste 30 valn de mercads 2]
atarazn socil, delegad pe v Fadern. e posaul a intencho & b capackiage TRSCHIn do MASI! M8 © vanCimEstE, Sedn
c ks, 488
12n s poupanca, ivas Bplecir, dapietos s, daplaton n vea o 2 pain, s ™ —
8 exboulr 4 ApiCagh) B eREASITSA Wil [ " 0822008 Bl
225 cpainobes de rrgasses to Funto de Girana 2 Tamps &0 Saniss (FOTS)
A CADL mxmoe § adTinsiracho de lotarias, de fusdon 8 e programas, enim parm s 03 ik de proingdo Bedge’, Hjusee
uaia s sasacam o Fund o Gakata o5 Tonpo da Sarigs (FGTH),  Fundo da peia CAIKA 3 Thulos ey Ajusts s ne
0 Vimcies S [FCVE], o Programa de Inmgmcks Socsl (PI5), vkt mercad, o moeda s L]
Finda de Apaks 30 Dessveivimento Social (FAS), 0 Fundo de e | I wyie] | [puaritaks
[FUS) # o Funds de Anencaments Resdencel (FAR). Cs fundot & 08 progiamas admine-  operacia,
1naos i ertidndes joridicas garias por aageritic pranies.
prompiegbior el gl s bl 1 ]
fnanceras segregatas. 1iSicas die SIS © BRSSNOS [TANCEFDA. § Qo8 SOAM SRAMEE COMSUCONA0N N0 s 58 (aoass| asssn)
[B)  Oparagies na dmbs do [Re— ey ey - (]
Financeras Fedecais e ra teiugha do protegeia, : 821 s
T A" o Fass e M = D Mivcs & passhcs Iemncelca bam coms o8 13 i) 82
Z190-2. de 34 e agosio de 3001 (anterorments Madcls Provesris o 2155, de 22 de (258 12538
Jieho ga 2601 que iz, o Prograes o Fosalecimars: das esiugtes Fnanceeas L o iy v 1196 1196
ey . - b Hiecign o Hhaxo de CADUA (Nota 3051 218588 2058
ol = "Haedge™ de Fuso de Caixa — ammawmm-m
o sam coberurn oo Fundo os Compansagas do Vwragles Sumis FCVS) BB 8 francens, Bom como o rspedis naumerion foanceves ioacionades. & Py T T
b s gl Al 08, eleos Sibutinos, mosnieckdos em corta espacita wm
o por 5 26,188 1221 6] Impactes na ucen Sauids "
FAHEBRE (RS 382 T30 & FOS (RS £2.724) mimmmawnmm,n_.m Mnm
5 Aqusichs pels e [€]  Pormananss 5
PR g iy o i ancerm om 31 e duvested i SO0E, Serm 04 stk rovicases pees Chaiares 74
1905, comet. 264700
eairmn 0 Toacrs (LFT). .
< Aumarto de capia 0 vl de % 5350200, medanie sem i Ui de I e e T e
Ty Loy el Saplds
: ey
sstadue Tasouro (LFTL e
s Py e i bers. 1endo imivei o usa - 4%, 1081083 | 4samizt
b o b 2t % foincs) e mercaca dos uice para negociecia | (372101 11429
com o FCVS, por 2 T 1 oo, Rlntn e v o marcats o huson Gapovtens purs vocds | (550.228) | 488 408
Vhicn VB re - 5 g ) Apte we vaicr da mercads o itk b
4] Ackcinakmaeris,  CALA sistuou apsins sostabes com o sbatva oo aender & ) Ptebve clrvulanta o sedgivel & loaga prise wma:nhuwmom"-mmm s [ mazrm
praticas comsibes seme ds rommas da Demonatrasos por vakNes COMTAC0S DU CaUMVE:S, NCLNGO 08 #NGHG08 & waria s (2asa) | zerene
et " o e’ Sy ppe———— 11343423
o o npuarnca ¥ legralagits vigerien Baldos rcul ez | 33edses
_bquids () Messtase Jsicien (P, b
Sendnis vkl 4 W & - valores
- Flevarae d restrva d Fac de sl das operanies do m—mawmmmmumtmmau CE ceires deratves
FUITS, tarrdc o viatn qus & Livdhe assumis © rscs e T—— e guicks g artes o
4o pars e cparacies iesaden b 14 s da o
2541482 4 Aglicagbes intefinanceinas de liquidez
A2 7730800
Ax aphcastas rouieanceas co Iuber s Wralaces 40 cusk S0 Aqulechc, Thislos Saponives para wnda .. tas
30.086.221
(174,871} 3
(ZA96BSE)  0T.TEE ST 7478
L (LTIRTES sl
- (1722513 2001

foC-A L

82 apresn-tatas de acords com m praiias contibes emanada da leganch scietine
rormas da

3. Principais priticas contiseis

(8] Apuragho do resuitado
Aguitato pelo regime ds competéncia de axsnoicios.
[0} Ative circalants & realzivel a lngo prazo

)

tacks paks wor e marcac v de makzacio.
Titwles & valores medilidries - O Bance Cental do Brash (BACEN), per meie da

crbarion de clansfoachs da Cadera o thulos &

valores mobliirios & ingnumacion Srance-
108 GeratiGs, CONSSABNGE O valor 54 mercadn em 31 de dezembio de 2001, sho o8
pretiy




189

MINISTERIO
DA FAZENDA

n [ Joes 2901
Thucs Detad Be3as Acima g alar Fat ] saranr
anes. = 5anos contasil 360,000 M3851
BEMLIGE  EEIT
1540 2940
sA9Rs0z | amamT | 1senasr 202408 | TTILA00 208250 280,340
#1580 1z
208,540 1500500 5768063 Vel patrimonial da sk - 5 am a5
1423413 1423413
ame | arzaw 62752 106008 538533
5801 5801 5548 5.807
Bielam  anerer
430058
1900399 | aosres | daeeste | zosiawme | teseesns | nesssaz 22 a 17258
1487848 | 2ozaarr 2a1e013 ewrze | essams | evace s an
1535 115393 12443
seoeo | eracee sraose wxros | vatdsm | 1roedTi saus iz
Frer 184,519 504845 sar.a7s
63781 275 127 3% 486 82z B05.435 435
s67.701 67701 570,630
zams za75 2473 fii. - S -
22454 32454 2650
1182 1500 126 2807 3180 Gom | Coprw | eital | Gumo | Deew | el
e a9 10160 — L
w17 senr szeaz i o s sonriz | par | srecss|1omens | paron | seaser
6603 6423 - Eaeamtms wsns | e | ravare| zwees | cessn | aene
10,080 10148 1044 Faruiagho o
284827 288827 288 827 284837 itcagies wasma | o | amas wanmy | s
pre— [ wram| wron e
ATE 15Taan | a0anTE | ransn BIETE | MM0SGIN | 0446I1 | 14.037.38 - Farrabacics o
rerers e e | sor ey sorzar
1574271 | 30.106.842 7.217.521 ELE L I Bl e Wncbitmctes em cumo | 105080 W00 T L]
- e | s | s | ean gt || | esse| sans |sre | seroo
L] 247 anson | cosre | s amia | gamn) | sen
Sarra oo
[ el s [ em [ o] v [ o cvrn | s | s | v |
Satorma ta b
. somn | peomn | mae|  ased | gy | omam
TOTAL [(s2sa317 [s3seanes [r2emean | 2mrase [srasrare [ srsonean  [ssaseses Duaras mcgtzages
ey il wr| e 1as?
253400 | gors 2esmns |mavens) [1esmass
] por niveis de fisco das epergies de coddilo
Fmancin [ Curos [ Toant ot Em atenciments & Croular i 2A3411556. & CAGA am Gezemben e 2002 sittuoy
Tios | Fancia| menses |erdmnes| o2 [ w | o | = ooz 50 100% ton imbves 5 use, Wlericimste Faavalados s cutibe S8 1908,
‘mantos 21318
18 Instramenins Snanceiros dervativos MBI T PPTeTem R p— ammamumm:mnnmnmmm::
o e A | seasn| maner| amwess | saar| somnwr| smaf omsz| e e 3 e v, (i ewide
-y a ool sl Byl Wil ety el [psasio Rt S parmacanin o vaie e 15 230 351 s 5 5137 néareroes 8 vaes s 50
€ wnedn [ sesins| asvase | xaem| amaras| veee| doeacs| 20 cuatn histénics cemigito & RS 134.014 melerees & sesarva de
o-u---—m--w-a- Se RS 7705500 GOO01 R4 2207, O dtese- o Toass [ asenrae | 1sres| simona| s araeniz| o
ol a pagar nessa Sata mosta a FS 19675 (2001 - RE §1.726) & 0 dlerencial a H | zamna| sevesz | owa| asaoa| taa| asoscs| ses ) Diferide
) e v sz | oaaze| wmorer | woe| masve| vszf soazem| am
a sram | warrs| raer waen| oss| e 1se
6 Crésws vinousses H searm | 1armen | sersos | senadd] 1merae| ser| 2w saol 1ae 200r 2001
asam1es [2 000079 | 1520800 | Gasios 52
e atalinco Monelhei om bans & ifdices Ghad & wd, excets @ ars.car
mwmw epiaton v LJ Tardatorias 361294
) A rubica “SFH - Sistema Firancer da Habiachs” inck o8 valoses saiduais de a ot 417 58
ontares, o
% 2000143, conkorme Semcnsiaths 8 segs 2001 - A5 0209220 que el #m sighar e
inancis. | Outros | Totsl Totat Enpascrananis no indice
Tawios | Fmancia| mentes ac-nl mee | w| mn | s W o imesiizass
— Imetiibrion SAGEN 120001900t e 4 bthighet Frarcaens ndo o
we o . & | aeus i 1158| o] aseve| o o, & parte 90 31 de desemtes de 2002, manier o athg parma-
u 7o | 2|  mas| aw| @] o) | am T vaieas parios a 50% 0 Senespancarts Pauminis Lo Aosado. A
nas At | 1100 © arses | 2| s | aran| as m-bnu-n- Ao & deve Pasmanents,
Crikiion ecebidon em dacsa oe pagaTartn 2900139 | 2068075 o |  rzese | vz e R T Ee arw| vaa daguela data com apicazoes nesin BT, em scpinminrtes
553001 | deea085 € ms0| s 2. Austas,
2ax764 | 07880 ¥ nms| eTie P
° som | ame
230 76 | 21080784 " searms | varme
Depénian
perdas o reeigies BRI [1.TI0530 xnuinl gemel oy [onsw ] Sl
5302
20.36.143 | 20230234 L 2001 - Farm
e, anda, s de 6% 3
[ PR — o s D depiasion saths dfriudon co-torms & segur
o1 ea nvagho. o Muos pibicos fderas, o dezemain de 2002 o 2000, B Bect
vaices oo face, o ol necessiria a mancacko n Mertato deses créucs. A permut Sakcla laichd AnddT Al 2001
[ETY =
[B1006 (1147988
(omew)  psinaw Total Total
Curts prazn 1700835 | SABTADNG
IS0 _ATEATO Sem vencmente. 68941573 | 8008457
Do 31 a B0 0as 1291278 | 1848788
Do 91 n 360 dias 2760847
Pars oa cractos pe nos costratos, 20t Lenga prams ™ 100769 | 1394AT0
priennto & secompasigho dos vakores por parie Goa cedenie em cases de sejeiko. Pam L] Acima de 360 das 1.101.780 1101780 | 1284810
acima N o v
T e s f ket S cppariien lancades & poapales o anecion 1.000.630 BILME BIDIN 420000
Al S8 CPARGOS IRCUBTISNY 0 RESITKE . 3706 by <1

-
g0 Fundo de Gararca do Tempo de
7. Cartsira de erddis atisizases oo

+ e oulios ndos 6 programas, sendo
B Ouims Crésios bapbindiasiagragts

do FOTS pot taan SELIC, a3 8 295

w B0 Rendas s receber
Deswipte L} Antren 16839,
Empried 7489, 504201
i e Car \ores s gt orta e peealig8a de sers.
Aulasz sz
Caston cobans _ramsaw W) Vakees sspeciticos
T80 2096300 il
" Cobeiton com a Linkks - Negociagho
Cobdios com a Unisa - Yto 12 WP 1. .
o S i wor g 55 64D 15 (2001 - RS 836004, com bewe i Lt 1 8721
5, sande n Uik gt pale i binghn 4 LinaddESEIEI e drsa
Imsterarmasts Madida Proviadeia = 3.103-42), d 24 de agasta de 2001,
mm-m.mmamummmwmnmmwuu i
s sl 125,
e o8 eleanumrens stk garariivt pats Fussie 0 Paricioechs dia
Enatents weran = 12. Rscwsss de leiras Npotecaras
L L Tageacan por
—L at A o INFC.
—_ E— As armissbon am TR sko acoeacidns oo foron micios de 11,87% frduinds lodes s
b 140200 &5 e 180 daa. —A
o 181 1512088 204230 i) 1987 # 10575
gt 302041 200041 ——
[ L o o
., P 2803 8 praza minima de agate de e e
. 1 142641
812 e Lol 13, Obrigagbes por empstatinas
fete] Sagun aad 7N s sempebatimon tomadsa =0 extevior etho suienon o foroa de até £, a0 wa &
23312 Limdrioow & worker rischa cambial ca mosdn & que A8k vinculadon, sustanclaimante, & dolares
215397 —ired estmdunidansss, com vencimenios aié 213,
5
by _AMVAT]  _SSWAN 1y Ouigactes per repasses o Pais - iatbuipbes slicisis
s e Composton,
s 2002 O valor A
staar SEUC o, Y
" Fon macice de §,10% 89 4, O prazn mikio par 5 venciments das opanctes & de 15
50.280 r anc.
IR camerton - SICL compreerdens e opmeagies a CADGA, bom 0 OUIraS obvigagien
iy coma #m cedcias & IMGIA & a0 , o fase o (ARG L) piacais o prevideaciiriss
1888 pam coniratos. Esses valores a
gt Eredored. S8 masma Sausera dcadza % Nota 15 (&) 2003 2001
La58474
38.885.383 () Provisdo g sutros erédios e e
e Poetads C5 wrensren e semalcia T Ereey
T Proeko IRCSLL Lhsdge” do Ao de caa . 12,606
Pl 500,000
] Han
Contrbusgien Tacan 7 58,000
01 % 137303 e
- PO e 18I 3 PG ...
paTaE 458 Buon
1043087 438
1M 55
e T
1) A CADA, 109, okt
., SEP 1o
o, »com-
pasaagio, eheiuacios  mak
- ey s 20m
agas mais mados ras 25 4.561.18Y oo joros, u vaks te 31 5o deawmib de 2002
CAIEA.. e
par 1959, 20 process
5 PASEF
maecacs. m dezemben de J000. ConsSEm T SHOGUR (54 Imdvels com »
pocm 100% 11,528, t5imiveis  Contrbuinies, o o comraricn am Shetocs & Secrearn da ocstn Faswr
o RE 1418 o valer de Wmm-mmmm--hh--mk—--um -‘-Iu-n-.

RS 10,810,

10, Athva parmaneats

(4] ivestmenios

wor
56 prouscasse & teseets. A Deiegacia i Feceta Festral on mummmn
CAIXA, om 21 1998,

08 MeSMOs mothas Niegados T auniaGhs. A CAIKA encaminoy

G el 6 proces.
55 e 7 de novembes de 2000, D# acord com & eckka cos meTES 4o ConeshG, o
& SRF. A CAA

- Caizn Sagurndon BA # hs

prncipas

euth aprasasiadas como

avalatas peic mbtods o4 squiveiecia patrimonal At

3 ivesida e 0 investimenss, posiconadas m novembn,

g

Diighnca Fiacal #m 26 94 abril du 2001, Nele © Flaca macteve o8 mothos alsgadon na
= posacas.
.8 v




190

)\

CAl

A

MINISTERIO
DA FAZENDA

s de Costribuntes, m bl 6 Proceass o enceslia aguirdinds nove juigamests.
i afern

A airririatimples, cem bate e situdes Sskced qus SHRTAT B expeclatie de

do processo.

mmne-l

o face

Engosadan s ‘acministatia, b sinia CHnes ra estern i prt g o de dezamsrs
Corn base sa opinike 86 Shus eosubere juidiont & Mlinies, Conuemnos aS LIBE: n-msan-nu..mmmn.mm 25 pacigels s s 2001
Géncias |4 uigadan sobre & mativia, resutarh em mirimos xgidos atuaimente petn Ausr
a Admieistragho ereance eus a peovial consiituita no valor de RS 525208 (2001 - -
Wi$ 520,0001 & e [
(6] Ressrvas de seavatsgho [563.204) (387628
ados 120% don e B ]
wmmnmanm-wanmmmm sans scleinda mutcritncks s Bares Cortral de Brasi, nes leemen do ofcss DENGR o B1364) (3645
ans GASEN i GEIA0-A, e 30 S0 maembe oo 1 rerealacia 1 aMcL£ por eTEN- Dosgpassins coom FOVS 8 recatest AN RMAIN) RESRITE)
redencinsas, especiaizadas o avaincAS de imdveis cam o sckes
prfsoras g g () @I (165
122508 250 -
214028, ath imobeizads, RE 213,63, muments do passh oe e s & o [ ET
e 3001, 04 Pro0easos em ancaments foam encaminhadod A Advocacia Genal da Undc - wocial déyricos, S T2ARZ; aﬁmmmsnnm s ;
5. tervdd i (106844
paries [51.174)
0 Ressrvas e lucros K]
e L iutliios, A resanm de UGS & CONEIUIE por resena legal no mortante de RS 54,055, .
44 fus viskimbindad parn 68 Samais proceisot, srande mmaunnhmamnmm ' tesarvm para incorporchs &S capial (330442
dneceveiis & consshicha e provsbes Rk Pa SHERS . aém vesckados com olerias, 36 apurado no exewsico
e e 2002 & moraren do B8 182741 (2001 - P 147.3801, (=%
@001 - M5 T Do w1500 " e
ovaiti  prarils comgtemonea o s o4 P €277 e ek o8 ravla 3o [ —
don grocessce.
10 As Secalzaghes WU autiamm a CADGA, nos dversos musicipios da feden: 4o
avsagueados & Unibo dividendos sobee o cro Kquido ajessado. conforme .
e o 193, s ol o Garss o* 2473 <o 15 o ik o 1004, & mnklainchs propda & casnccs Segundo  Rxarcicic fiados sm
T om 31 de deaies de 2003 o valor de M3 221605 O e e b
Coaais e Amisaingh, Selbavcu bl (ropoma 36 pagananic o4 dhideadcd - L%

1 Foscarsos garm destnacio eapecica

1 FUNCEF - Resarvas bicaicas

valor de A5 285 862, gu sk submenda o Mt da Fazenda, A déeresga
martar

da Fazenda.

Eatho dastacadas & Seguit a1 ramuSHGet PAGES 808 STONIGAdol § BSministie-
e decuziins s parcela de glosas da que ratam o Decreto-Lel n* 2.358/1087
# ael  RASNT,

Remuneragio de
decembre de 7000 Administradonss  Emgeegados
ai 17.068,00 420000
Mada 17.040,00 16108
e 17,080,008 I

Encargas & criditos trbutirica

il Codditos ributinios

A s Trbdion ribatios” possi coma vakies iee@les

150, constulion [
_ a2 15 5m001;

- Gt 0 O

apuradas de 1999,
O mantante e s ibuhne cossttuide & Sa PSS 752711 pare o IAPS » de

[1410.085)  (2eT0.125) 2356207
EI00RE) ESLETI)  (350.945)
104,997 1184426
1585.208)
(110355

el
444} (7008

[381.7)
(55384T)

EIHY) GBI (4508695
1Sy (21683
A3 (18.131)
BT (86250
NI (1143
[B1.185)  (87.618)
w60
[
(881} (10878T)
(MR  [M2MT
008 (151.481)
[ 178
(131505 (100905
]
—liss4an) _(isedsn
(9RETE _ATISZY) (1824737

el Administracdo de antidades socian

L3 para & GHLL. E=

On 1} mon-
tam a RS J5ETELSE (2001 - RS 34.117.483 negatives. O pi selere-sa m Fundo de
Varias;4s Saariai (FEVS), 3 mostacte de M 70734420 (2001 -

10,150, =4 21

5 4,175,908 paa o Imposts de facda o de P | AZ8ITS pam bl ™

S 420,504 de CHLL.

Origem dos crbdias inbuticies

17483

1) £ 30 e wetermtes de 1963, & CADUA sssinos com & Fendasia dos [onomisron RPS CaLL
1081156
parte o 31 08 janees de 198, mmmnmamrm|ml S 2797.076). 845331
Tocrica, tuatzmdc 571483 205710
ummnmwmwam 446804 101300
215006 172430
2683309 1386784863
Faza ~agat 512508
0 0 paguTarkn Gas percelss e 12 %0 wow 08 1990, aRAZANGD, W MRS o Conirbughe Socal MP 2158362001 .. 824518 & Programs e Quegho de Emprage » Rends - PROOER
e ar, #ghs PATn & feaciahy S0 Conmate.
199, & dhca, cul -u-v-M-u‘;w Total dou credios trbutiros TR 1BRETR G secuncs costaiios com o Ferdo 9e ATparo #0 Tisbaltedor (FAT) 97:‘:;-‘-
e
', corowcho # o orgraimenie paciusdcs wobre E parcem veccrial 8 SAC pagE 100 i 1 e cuatn de captache com n..-...n-smc.-m apicacor e
m‘mwmmmomwmwnmm-  da RE 37.083 de CSLL Deasa orma, o saklo abasl dos cbdion Bausles oo provislo 5o crbgna,
mards aatn mentares’. ' e

A FUNCEF o & GADGA

rgon
Kancutin da FUNCEF a= u-wm » nek
B apreciaghs.

Expretatva de realizagho des créddos tributdrias

apicagan. atualaados som
tbeursas mpicadcs & de RE 1.081.534

) Beneteas 4 enpregatos.

Fundacho pa pre— 11 Fiane de benelios - previdéncia orfvada
R0 o e 00 acien a ube Varss Fecarae g Do Radorl 1 gk
dessas agies, 3 1 edsms Jaica, para gar = ] ma] m] m] mo| ] mea] = austen
oo | | Cwe | v frhprery
8o provaionada, = v FveTS PP 508 g nos rgiamaton gopros, avendo AR PATOE 08 DRTWTCD e
@) PREVHAIFUNCEF - Rasarvas deaican = ST EET LTaET
o partcoparies. & CAINA tetua contrbuigbes de acordn com © percerusl determad
A CADA, por K T pene— DR ) e e ) I () e ey segundo Srmulas atuaalt & o montastn dessmboiada no aumicic da 2002 ol O
22, e 21 1988, —_— RS 119,086 (2001 - AS 124,546
o St pars 41452 S350CIACEH, 40TUAND PACH 4.144 ATURS-B8 SomS ContrbuKS
o dos Empeegacos do BNH (PREVHAB). PR B R EE RN aikea’
o | | e | o A GAIKA, s condicho du patrociudors, ssbmatey & apreciacho o Minkbhic o
s e T von| s | oo | e | v | e on i e S U ot
da SASSE - G 5A Coimn L - - Pl o Bavaie o UMLEE pare 1 sSoaiestn parce cas dopovaen dun Lo
Seguraders 8.4 = L e o [ [ o I Il % 108 6 100, mwbia o 20 &6 mai 86 2001: (8 & Icorporacho 3
Do, sdestan 2s7es [waves | 1ras [ vmers| e | somaes [z | vrae [romrrs v Gondigten e cURo & Plan pelos parICRATes § pHa patiochadoa; & () o
for CADA, ma vt 0 partieanes dos planos .
P FUNCEE, cbasen REPLANMER pava  rova varades 6o piwso FICD o Cortriucd definkda. Parm aam ace
piivacs, e, migrnio, & CAIK peoviska no vioe de RS

RS 330239, sm mavgo de 1909, por 8,
300,389, a

PREVHAS, 2230 (B0,TT%) fr-

THAZH (2000 - RS 242.361).

Sante, eath cobarts paks patdminic do plance.

ik et nmmmcmmmo—mm elata de

" 2 eAA

Caea -
Por sin administrac, sob & modabdade e mApesii, clemcendy

speasriana ¢ pesaaia
rarum corteto de g vess o0 P 0 s Enpecl s Excinbvoca SASSE, regids. ok i o Cpmackmat s itiiyoes anosime, ograa defviia
SASSE.com peln feipda reschurk. assisiinca médica, hasphstar, cdemoligiea, palcakgica, Taioieripica, lnmudcidgea, -
Etevarinc da PROVHAS, » peio Crtra prs A on Carik dn Thin 8 Bt compacins. e terios s kons, oo raalads por rech
arir 8 SABSE # 8 CAIIA no v Zaghs 008 Cros TBARMOS, B [revd ue & edugh 08 « Miranginca naconal, E um bevafici soncedies pala CAIA a0t
frrovtelargrivedegemlei i odbpipevieherg S - ooy, ks prhinaglors -wuwm..ammmﬂ._.m" thalaras 58
Mirimos axigios alvaimerts pela AuDrdate  eMABGAOOS § apOSeNtacs Winculaos & FUNGEF, PREVIAS, SASSE, Funss PUFF ou
petean Meneira, WS,
] 17300,
0 BACEN, Tans mitia o captgho, Wadn dd eletos bk ek
i Itakiace % 18GANO GALINSCONRS 05 plans. o o8 encargos soci:
() Demsastiativn ds apursghs do IAPY s CSLL
3} Passivos continganies
e 6,6 m
A CALCA possul v astern e reknnien § =
contestacho de INGEXRONeS RPICKION ST SpETIGEes SEVEL § PRNINES, INCkaNe M
turgha scondmicn, modan drverms relcinadss & mebaars TAS4566 (1) Mesutads ndo cpermcion
Ioterian, pevcas o dance, agtes fecais, eni cutas. Evas acoes sko maledas ¢ ivsa:
e per cticaments. Fisiere-0.
A Adminigraghs sriende. Som base e PACATDS e BeUS BSOGEOR, levano sm 2581 94 bans 1l e wa0 OPrD GRS T MOMA OM b N AkAGHD G e
ot am gl o4 prcksimrtos aunins o CAXA Qi sorkomii com 53 2285771
TUERS1 i Oarestias prestades & tercsinos
“wrsan, 1,088 982
wteen s i CADA Z2un394 Fiagatrn se o vaks de FI5 161,145, seferarts ac imdveis fatimsrisis pashoraton
» B331001  em garas prestacan & WICHDS, 18aN & a50es JUTGA Gorima 8 CATKA,
1. Arclassificagden para fing de comparasilidade
{8 ot ermon o a7 Ll 18030, 00 1 90 e o 199, s puio 41
12 38 e P &.198-3. b 4 do st 30 1,645,199 Para malior comparabiicade das demonsiragies fnanceiras, fo
plora bt dos rbaton Sevbon ms FETE paa paepin comimimins o pars & 1 1,949 881 X
de jurko de 2001, 1.710.530 cmmaficacoes cothben
1) Contorme 7 15
o, TAGEEIS  BALANGO vaer e | gade do
0 FOTS. o a variaghs da TF mais publicada | mctassi | balngo
rac% na rbica 1372138
o T e e i i ATING - Circulante « realzitvel & longo praze
g 1 T
Thikos o valores mobddros - caneva popria | 41222840 | 273862 | 41456711
o ki e 3001 pasns & st L Em 30,08 o o 2001, . T e e
waan w603 o o e
i spsern | vsessn
17 Pudainlo ligpdda SR el s | vesare
) Caphal sact som.0rz 129 | 6034201
- 1505, [— 534,188 1580 | 533808
ey das centas “Outras ] 5 3
e e | | aiem
5.614.308 121 [ 500
(318,675 ] e
=]
Cartorn 200004
qus mstabeiecem o8 nhveis minmos Wquo para e | mizes
Fadeal,
1% e Mt proecievaa pese isce. wrs | wom| ow
_— 1 ”n‘m“‘ S MMGWMMImﬂmtlwmm

qu & pancels dos Crédice rbtinos

satabeince

s enpeciatva d realzncko sein SUpericr & GNC W08 deve ser sndhuida para efelo de
'

o dos bmites cpevacionis a3 nElfuGoes fnanceims, COnTe SronogTa definkdo

peln prépea rscucho.

laabl Poseicn o Souma: Vios presidente; Jobs Akdamit Domedes. Vice gresidans; Jugs
; Mano ga Cunha Haag: Vice-presidente; Wison Rlissia mnm.vm 9
Teimo Marues Costac e Cormadzria - Cortager - GRE-CE-
S03U0-4 T - OF; Jose Ragivio Kriicka: Gevente Nacional de Gontabiscade CAIKA -
Cotarder - CRC-RS-035800T-2 - DF.




191

CA' A A MINISTERIO
4 DA FAZENDA

PARECER DOS AUDITORES INDEPENDENTES

aa trabahios adcionsss s conchs soble a pa BUpcien, CompleTentaes busls i anstentss, o que iotalzam RS I mities
Consers de Adminatmcls da parcas, Fielaces Gntera ONES) & RS 52 mindes (FEEPASEP), am 31 de deastro de 2002 (INSS - RE 218
Cabua Econdmica Faden - CANA Francers i babagier. o ko, +m 3 04 Seanrr de 2002 # 2007, 540 8 mines 8 PISPASEP - RE 500 mindes, em 31 de dezemben oe 2001
Brasiva - R 2504 mines & F8 1713 mioes, respacivasarts
B A CADGA, conkorma descrts i ot Explicaton o 15} raalacu, em jurho 99 2001,
4. Em peisn opinio. ancets el svents sleios decemesles do atauntn Sk f0 dverias cperagies aTparades pelk Medids Provadsa 1 2.106-2. 5 26 & oo dé
1. Ruaminamos oa balangos patsmosias da Catxa condmica Fasecal - CAXA rvarta- parivgrato artericr, 48 SemOSIIRGANs FRAncea ACETA fefecidat IEHIUASLAT. B3H- 2001 (arteriormasts Medids Provisiea o 2,053, de 22 G [urbo de 2001), que Féns-
ton em 31 de decamten de 2002 & K1 8 b repectns demonsincles e eduAe Quamarts. +m 00oa 0% RS HvESles. tuzk & Progams de Forsiecimants dus Isihugtve Flaanooirs Fedvmis. Eseas
mtazbes 5 palinéalo lquds 6 s origani & apicagies de wecurscs, Caina Econdrmica Fadernl - CALUA o= 31 64 desemibro 89 2000 & 2001, o8 st cpermcten commaliam, bascamente, na ceiaks e aivos S bana eriabadads
20t axacicon tocos waboradon Kb & ARt 8 B OPETIIONN, B MU 06 5o PTG Uit o apicages o Bumanio da capi 1 vaier 58 FE B350 minoes resiAanga 13
Foats de st admreataho. Noiaa reiponaabiciads & & de arpresan uma o B0 b recuracn, conaposdertin act axcioos Indos raguelas tatas, 24 REiris CAIXA nca niveis Ausorca.
sk misan demonstaghes fancesms com s priicas conthbess mdotsdas o Hrasl de Manatara . 8 CAIXA procadeu o cortiban o=
attrvtemeen s graneas corlabes amaratas da sk Sotelina bratiei, bes
2. Nowaos mammes, sxoms pelo mERUTS mancionadn o paigrfo uspe, foam con- 8. Corforme demcrio e Sota [xpicativs 1 3}, 8 CADUA adclon, 70 exarcicks, fndd sm o b eeoirran 6 Barcs Goreral 3 Drasl
31 20 dezemben e 22, 24 ravod CAOR Para T & Ialagko dod (ks @
ot determnadcs peto Han-
©0 Cantral o Brasd
6. A CADGA, sontorms semonst Expicarva ' 1ial, povss mgistrado em 7 g tevarsrn de 2000
adotacas peia adm o s a3 1975 o (8 2008 i a3 S0 Gt 0 2007y
spmsantacha das demonuliaies Aranceras lmadas #m Gonus, Corspaponcartn B cradtos btinios G impostn e Tnca § CorTBUGHS socal, cuA
isalziio o masergla snla candccnadsa & gaiacho taura de Lius Ve
N rcaber do ingtes Salarian = 30852 o
FEVE) Eomespandarses  sommion mmw-ucmmam Brasi.
Bgeten, com cobertuen do FEVS. A eletva resizacho destes criiics deperde da
Beedricis & U CONfUT 59 NOTRAY 8 deltrickos om . Expicativa i 15(a), & CADGA &
A CADA vom cenarie e o it a g 04 laka B recori. HPM Ausiacrss Independentes Frarcesca L
cia dan concighes @ dos » mactn o pagamanton stetiacos o8 CHG-SP-01MZI0-6-F Comaie G SP-175 34805 5.0F
procedimenton. P ek 06 o408 Saihed, SONSLEATON Gub & Blual salighs dedse sua emprogacea, @ pela Raceta Festeral, 5ob 0 Wgumenty de iniutesdnea o oo
Procetic apren-ia SeemaL inGrLalincal b Sadoy Ands & uwem gularadas & Fimartn do PISPASLP. Comsoarts srinccimantn S s Areas wkica o trkutiria,
UM conpurt de conbalis pendene de nublne & coredngin, SR SalR Qb o4 et alsgan de inckséncia -
inpotshinos ctaer ma bebd adeauads pas skt o4 arisivae pirdis decor s eiachonacan s INTS, & 4 hca S povebasinses o deat, paeclh 78
TEnles 08 CONTANS Qe S8R0 CONSHerados KIEJuAeS Dam sfets e oobertu O3 detesa o s CALGA sotence nbo
FEVS. Conabemtermante, nia fof prateine, nas ccuritineias, o rakiachs de sr swemtadvia n ensitutha de pravistes para costisgbncies ralerentes a saam

PARECER DO CONSELHO FISCAL PARECER DO CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

© Gossano Facal da Catma Econtmica Fedeal, com base 3 artigo 163 da Lel n* 6404, de 15.12.76 8 no lnciea IV do aago 28 do © Conming de Adminiaincha da Caixn Econtimica Federal, am compriments o diupoiss no Ags 16, inoas X1, alnms *x', 2 Estauts

e ngeﬂuﬂ?lw“-w . examnou Contibeis Sa CAIXA, rlatvas nmmmmvun de 11.003002, apeciando & mabhia § lomands por base o Relins dos Audiores insermon
ominckls i o MISHNE, & K & da CARGA, oa P PUG Audiores Fiucal desta Emprass, aprovou as Demossirgples Contibeis
peesernacos pels Diwloria & ankkies prrosdais m Feundes SO Mensaments,

ot Autorm Indepandercs, it riens i tuscks soonBmic feascar da Caih Ezondmica Feder, reatias b2 Essrcicis 54 2002
Inberterie 6 Buss SemONEIGes CONEDSS, § 04 R0 QU4 04 W04 das
et cafetiod, cbaarvades a pontos reatabiado, adequsdaments, o8 tdo 08 sew

shuacho irarcers » purmcral da eneenes, ko e e
ol ke 173, 28 L 840476 1 mockeache de i, cordorme man

2 5 Mrieio do Eutmio o Fusente o 3157 2502 lnmm-mmumum
e oty 2o Faeca e Live @6 Apurmghs do Lucse Real - LALUR. e

Brasita, 24 54 Wversin de 2000

Merival da Siva - Prasadorts; Maria o Secons Mmeita Aiie - Corseheva; |sates Aned da Coat - Conselhwire; Litt Frederico de Bessa Ama Hago Aegustin Fihs - Prestissie: Jarme Eduards Lavi Matows - Vice-Prasicatie: Adeamboecn Anovakds o Sive - Conseitpbes:
Fincry - Gompaeiss; Wiisemis Messis do Acaiss - Corahes, Bernands Cusuthier Massocss - Cosasihains; Juacysim Visrn Firmain Livy - Gonsaibars: Marcis Pauia o Ofesics Dias - Cortaais,




192

ANEXO B
Historico da CAIXA
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ANEXO C
Estrutura Societaria da C41X4
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ANEXO D
Rede de Processos CAIXA



Rede de Processos Caixa
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PRODUTOS PARA
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ONVENIOS
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PRESTAR
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e IMOVEIS
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APOIO A GESTAO DO
NEGOCIO

RE o5
FINANCEIRDS

REALIZAR
OPERACOES
FINANCEIRAS

AL

ADMINISTRAR

FINA

MOBILIARIO

IAME!

FINANCIAMENTOS
E REPASSES

PRODUTOS
GOVERNAMENTAIS
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ANEXO E
Adequagao Organizacional da CAIXA
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