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RESUMO

ALCANTARA JR., Otdvio de Castro. Mudanca organizacional em um sistema complexo: as
licdes do caso da incorporagdo do Banco Nacional de Habitacdo pela Caixa Econdmica
Federal. Dissertacao (Mestrado em Administragdao) — Universidade Salvador, Salvador. 2006

O presente estudo busca avaliar os impactos da absor¢do do Banco Nacional da Habitagcdao
(BNH) pela Caixa Economica Federal (CEF) em 1986, com énfase em aspectos da estrutura,
tratando das origens das organizacdes envolvidas, do contexto em que ocorreu o fendomeno,
das mudancas estruturais, de objetivos e finalidades ocorridas na Caixa Econdmica Federal
desde 1986, bem como do impacto gerado pela mudancga sobre os empregados remanescentes
do BNH. Tratando-se de estudo de caso de natureza qualitativa, utiliza, para isso,
levantamentos bibliograficos, documentais e entrevistas. Os resultados demonstram que o0s
objetivos e finalidades desempenhados anteriormente pelo BNH, na esfera de habitacdo e
desenvolvimento urbano e que, com a sua exting¢ao, passaram a ser desempenhados pela CEF,
mantiveram as caracteristicas gerais do que era praticado no BNH, mas com uma grande
evolugdo nos programas praticados, inclusive com a geracao de outros programas € com uma
maior conexdo dos recursos a serem aplicados no setor com as fontes de recursos,
demonstrando que, mesmo com as diferencas existentes entre as organizacdes antes da
absor¢do do BNH pela CEF, foi possivel manter a expertise, e até desenvolvé-la. Espera-se
que o estudo ajude nas discussdes acerca de processos como os de absor¢do, aquisicao e fusdao
de organizagdes no que refere a estrutura e papéis das organizagdes.

Palavras chave: Mudanga organizacional; Unido e absor¢do de empresas; Caixa Econdmica

Federal.



ABSTRACT

ALCANTARA JR., Otdvio de Castro. Organizational change in a complex system: Lessons
about the event of the incorporation of the National Habitation Bank by the Federal Caixa
Econdmica. 2006. Dissertation (Master Degree in Business Administration) — Salvador
University, Salvador.

The present study examines the impacts of the union of the National Habitation Bank with the
Federal Caixa Econdmica in 1986, emphasizing structural aspects, dealing with the origin of
the organizations involved, the context in which it happened, the structural changes, the
objectives and the purposes that have been aimed by the Federal Caixa Econdmica since
1986, as well as the impact produced by the change over the remaining employees from the
National Habitation Bank. The method used was based on the qualitative approach, and the
investigative technique was centered on case studies in which biographic data, documental
study and interviews are used. The results show that the objectives and purposes performed
by the National Habitation Bank, in the scope of habitation and urban development that, with
its extinction, started to be carried out by the Federal Caixa Econdmica, kept the general
characteristics of what was executed by National Habitation Bank, but with a great evolution
of the programs used, with the generation of new programs and with a bigger connection of
the resources to be applied in the sector with the sources of funds, proving that even with the
differences existents between the two organizations before the union of the National
Habitation Bank and the Federal Caixa EconOmica, it was possible to keep the know-how,
and even develop it. We hope that this study can help the discussions about processes like the
ones of absorption, acquisition and union of organizations in what refers to structure and roles
of the organizations.

Key-works: absorption and union of organizations; organizational change.
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1  INTRODUCAO

O mundo assistiu desde a dltima década do século XX, e ainda assiste nos dias atuais, a
grandes mudancgas no contexto das organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. Isso pode
ser atribuido em parte a globalizagdo da economia e as conseqiiéncias que ela trouxe, além da

propria deficiéncia do Estado, que tornou necessaria a redefini¢ao do seu papel.

N

No Brasil, visando a adequag@o ao novo cendrio de transformagdes mundiais, muitas das
grandes organizacdes privadas realizaram processos de fusdes e aquisi¢des de empresas, nos
diversos setores, em especial no financeiro, com o temor da concorréncia de grandes grupos

internacionais, além da mudancga de cendrio com a queda vertiginosa da inflacdo.

No setor publico brasileiro, muitas organiza¢des também sofreram mudancas administrativas
e estruturais a partir de 1980, com as constantes reformas por quais passaram a cada novo
governo que assumia, inclusive no ambito das empresas estatais, em que ocorreram grandes

reestruturagcdes.

As mudangas ocorridas em tal ambiente organizacional tiveram diversos efeitos sobre essas
organizacoes e sobre as pessoas que as compunham, no que se refere a cultura organizacional,
estrutura, atribui¢des, dreas de atuacdo, gestdo de pessoas. Tudo isso as tornaram objetos de
estudo de interessados nessas diversas dreas temdticas, em como as organizagdes reagem a
essas mudancgas organizacionais, bem como do efeito das mudangas sobre os diferentes atores

desses processos.

Constitui-se de grande relevancia a andlise dessas mudancas ocorridas no mundo
organizacional e suas conseqiiéncias, visando conhecer o processo histérico que gerou essas
mudancas, os efeitos sobre as organizagdes envolvidas, os resultados praticos desse fendmeno
no que se refere a papéis, missodes, programas desempenhados, considerando as pessoas como

parte ativa do processo.
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No sentido exposto, através da perspectiva estrutural, o presente estudo se propde a andlise do
caso do Banco Nacional da Habitacdo — (BNH) — e Caixa Econdmica Federal — (CEF),
ocorrido a partir do ano de 1986 com a extincdo do BNH, e absorcdo deste pela CEF, no que
se refere a todas as suas fungdes e todo o seu quadro de pessoal, permitido uma anélise das

conseqiiéncias do fendmeno no longo prazo.

A visdo que as pessoas tiveram desse processo, em especial as origindrias do BNH, também
se reveste de grande importancia, pois permite esclarecer pontos que ndo se restrinjam apenas

a documentos, mas a percep¢ao humana do fendmeno estudado.

As fusdes, aquisicoes a absor¢des de organizacdes sdo freqiientes no mundo organizacional, e
o estudo de situacdes similares € uma forma de aprofundarmos os conhecimentos sobre tais
fendmenos com objetivo de estabelecimento de raciocinios que permitam um maior

entendimento de situagdes de mudanga semelhantes.

As mudancas ocorridas com a absor¢ao de BNH pela CEF, além de causarem grande impacto
na estrutura e na organizacdo da CEF, pelas novas funcdes que esta passa a desempenhar,
levaram a grandes impactos sobre as pessoas, sobretudo, por todo pessoal oriundo do BNH
que € incorporado pela CEF, e que traz consigo uma cultura prépria e certamente peculiar e,

do mesmo modo, sobre a organizacdo Caixa Econdmica Federal.

Frise-se aqui que, ao se pesquisar este processo de absor¢cdo complexo, envolvendo duas
organizacdes publicas, o da absor¢dao do BNH pela CEF, supde-se que hé equivaléncia de tal
fendmeno com os processos de fusdo de empresas privadas, no que se refere as mudangas
internas geradas que podem ou ndo alterar o papel desempenhado pelas instituicdes antes do
processo de fusdo, aquisi¢ao ou absorcdo. Papéis esses que podem ser mantidos, ampliados ou
até perdidos ao longo do tempo, o que pode sinalizar para um sucesso ou fracasso do

processo.

De grande relevancia também € a andlise de tais fendmenos e suas conseqiiéncias na visao das
pessoas neles envolvidas, como no caso em estudo, em relag@o as pessoas que eram do BNH e
passaram a CEF, pois permite os esclarecimentos de aspectos ndo revelados apenas nos

estudos de documentos organizacionais.
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Dessa forma indaga-se: Que conseqiiéncias o processo de absor¢do do BNH pela CEF teve

sobre a estrutura, objetivos e finalidades da CEF?

O objetivo geral do trabalho, portanto, é analisar o processo de mudanca organizacional por
qual passou a CEF com a absor¢cdo do BNH e os impactos desse processo sobre a CEF, no que

se refere a sua estrutura, seus objetivos e finalidades.
Para se chegar ao objetivo geral, foram levantados os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar, descrever e comparar ao longo do tempo os efeitos da fusao do BNH com
a CEF sobre seus objetivos, finalidades e programas relacionados a habitagdo e ao

desenvolvimento urbano;

b) Identificar a atuacdo do BNH no momento anterior a sua extingdo e descrever a

atuacdo da CEF a partir da incorpora¢ao do BNH;

c) Analisar os efeitos do processo em questdo sobre as pessoas origindrias do BNH no

que se refere a suas versoes sobre o fendmeno.

O estudo dos processos de fusdo, incorpora¢do ou aquisi¢cdo de uma organizagdo por outra €
de grande importancia para o entendimento dos processos de mudanga por quais passam as
organizacdes em seus varios aspectos, especialmente referente ao periodo que se segue as

situacOes de tal magnitude.

De grande importincia também € o estudo dos efeitos de um processo de absor¢cdo de uma
organizacdo sobre as atribuicdes antes desempenhadas pela organizacdo origindria,
especialmente quando se trata de um papel de grande relevancia social e econdmica, como o
relacionado ao desenvolvimento urbano, constituindo-se, nesse aspecto, a abordagem do

presente trabalho.

E possivel, segundo Demo (2000, p. 170), fazer-se um trabalho cientifico apenas com base
tedrica, ao que chama “pesquisa bibliografica”, embora admita que o meio académico prefira
trabalhos que lidem com dados em sentido formal ou que se refiram as praticas observaveis

ou manipuldveis, os empiricos. H4 ainda os estudos que contém producao primdria de dados
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provenientes de discursos, textos, depoimentos, representacdes sociais.

O presente trabalho se utilizou de fontes secunddrias de estudo, das pesquisas bibliogréficas
acerca da atuacdo do Brasil no setor habitacional e das caracteristicas da politica de habitacao
ao longo dos anos, de forma a contextualizar o estudo e apreender as motivacdes para o
funcionamento das duas instituicdes envolvidas e para as mudancas que, posteriormente,

advieram.

Também foram utilizados, como fontes secunddrias de pesquisa, documentos, discursos e
textos da época, com a finalidade de apreender o cendrio existente no momento
imediatamente anterior a extingdo do BNH e nos que se seguiram ao fato. A essas fontes
secunddrias se somaram, como fontes primdrias, as entrevistas semi-estruturadas aplicadas

aos empregados da CEF oriundos do BNH, conforme proposto por Fleury (1996, p. 25).

Os depoimentos foram colhidos, visando confirmar as informagdes obtidas nas demais fontes,
além de obter opinides acerca da forma de integracdo ocorrida no desenrolar do fendmeno e

sobre as finalidades da CEF e sobre seus objetivos individuais.

O trabalho traz semelhancas a modalidade de pesquisa ndo-experimental, também conhecida
por ex post facto, que é caracterizada por lidar com varidveis nao manipuldveis, pois essas
chegam ao pesquisador ja feitas, embora isso ndo tire o mérito ou a importancia dessa
modalidade de pesquisa, que aborda comumente assuntos relacionados a classe social, sexo,
inteligéncia, preconceito, autoritarismo, ansiedade aptidao, realizacdo, valores, dentre outros

(KERLINGER, 1980, p. 130-133).

Por outro lado, tem-se, no estudo de caso, uma outra estratégia de pesquisa, caracterizada por
um estudo profundo e exaustivo acerca de um ou de poucos objetos, de forma a permitir um

amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1991, p. 58-60).

Nesse sentido, a presente pesquisa pode também ser caracterizada por um estudo de caso que

visa analisar o processo de absorcao do BNH pela CEF e suas conseqiiéncias.

O universo pesquisado incluiu empregados da Caixa Econdmica Federal provenientes do

extinto BNH, ainda na ativa, resultando em uma popula¢do de 3.100 (trés mil e cem) pessoas,
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sendo que desse total, temos 1.336 trabalhando no subsistema negocial, 1.367 no subsistema

logistico e 397 no subsistema central.

Para a busca dos dados primdrios através das entrevistas, o estudo utilizou amostra nao
probabilistica, j4 que os entrevistados foram obtidos em fung¢do da acessibilidade dos

empregados da CEF oriundos do BNH e residentes em Salvador.

Foram entrevistadas onze pessoas, das quais cinco trabalham na area negocial, ou seja, dreas
voltadas diretamente para o negécio da institui¢do de fornecer produtos e servigos financeiros,
e seis em dareas do subsistema logistico ou central, que sdo as dreas encarregadas de

atividades-meio, como logistica, auditoria, planejamento.

Através dessas fontes primdrias ou secunddrias, pesquisaram-se aspectos das mudancgas
causadas pelo processo de absor¢do do BNH pela CEF, no que se refere a natureza da
mudanca, conforme preconiza Wood (1995, p. 190), especificamente aos organogramas,
funcoes, tarefas, aspectos estratégicos, valores, além de aspectos ligados a relacdo da
organizacdo com o ambiente, ou seja, fatores que provocaram as mudangas, € aspectos

relacionados a forma de implementacao se coercitiva, reeducativa ou racional.

Os dados coletados através das pesquisas bibliograficas e documentais, conforme proposto
por Vergara (2000, p. 54) e Gil (1991, p. 63 e 82), foram utilizados para recuperar
historicamente a atuacdo do Estado brasileiro na area habitacional anterior a existéncia do
BNH, visando apreender caracteristicas das organizacdes e conhecer em que contexto foram
criadas e com quais finalidades, além de verificar quais as mudancas significativas ocorridas
nas organizacdes, focando-se, prioritariamente, no processo de absorcio do BNH pela CEF,

no que se refere a aspectos estruturais € humanos.

As pesquisas documentais e as de fontes secunddrias serviram ainda para identificacdo dos
motivadores para a extingdo do BNH e para a sua absorcdo pela CEF, assim como para
verificar a forma de implementacdo da mudanga (MOTTA, 2001, p. 75-85) e a evolucao dos

objetivos e finalidades ao longo do tempo.

A andlise dos organogramas, estatutos e de outros documentos permitiu a comparacao entre as

estruturas existentes antes da extingdo do BNH e a evolucao da estrutura da CEF no que se
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refere aos objetivos e finalidades originarios do BNH.

Ja as entrevistas por pauta foram aplicadas com a exploracdo de pontos definidos, conforme
Vergara (2000, p. 55), em pessoas que vivenciaram o processo de extincdo do BNH, visando
analisar o desenrolar do processo de integragdao do pessoal do BNH com o da CEF, sob o
aspecto de estrutura organizacional, além de analisar a influéncia do fendmeno sobre a vida
profissional das pessoas, capturar as suas visdes acerca do processo e identificar o tipo de
mudanca por que passaram as organizagdes com o processo de absor¢cio do BNH pela CEF,

no que se refere ao ambiente e a forma de implementa¢do, conforme Wood (1995, p. 190).

Outros aspectos buscados nas entrevistas se referem a identificacdo da forma de socializacdo
dos empregados do BNH ao chegarem a CEF: se houve estimulo a alteracdo de valores,
crengas, habitos e outros aspectos da cultura organizacional e de que forma isso foi efetivado,
se foi o caso, tudo conforme preconiza Motta (2001, p. 75-85), além de aspectos relativos a

existéncia de barreiras a mudanca ocorrida a época e quanto a ocorréncia de conflitos.

Por meio das entrevistas, também foram abordados fatores ligados aos objetivos individuais
dos empregados oriundos do BNH: como foram afetados por todo o processo em andlise e

como esse processo de mudanga influenciou na vida profissional dessas pessoas.

Para verificar como foram afetados os objetivos individuais dos empregados oriundos do
BNH, foram feitos questionamentos quanto aos graus de satisfacio dos empregados
origindrios do BNH na atualidade, com base no modelo de Walton (1975), para em seguida
levar os entrevistados a comentarem esses indicadores na época anterior a absorcio do BNH

pela CEF.

As entrevistas ainda visaram conhecer o ambiente organizacional em que se deu a absor¢do
do BNH pela CEF: a visdo das pessoas sobre as motivagdes para a extingdo do BNH, verificar
se ocorreram conflitos no momento inicial da absor¢ao da BNH, além de conhecer a visao dos
empregados oriundos do BNH a respeito da execu¢do dos objetivos oriundos do BNH pela

CEF.

Os dados obtidos com as entrevistas foram tabulados e foram feitas analises dos resultados

obtidos. Andlises essas que visavam verificar os efeitos da fusdo das institui¢des sobre as
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pessoas oriundas do BNH, e assimilar a visdo que tiveram do processo.

A estratégia utilizada na pesquisa, o estudo de caso, embora tenha como principal limitador a
impossibilidade de generaliza¢do dos resultados obtidos, posto que esses se referem a apenas
um objeto de pesquisa especifico, mas a sua utilizacdo permite um conhecimento aprofundado

do tema e alimenta futuras discussoes.

O trabalho pode ser de interesse de estudiosos de processos de fusdes e aquisi¢Oes
organizacionais, estudiosos de organizacdes publicas, das mudangas organizacionais de forma
geral, para profissionais interessados no estudo da evolu¢do da atuagdo do Estado no setor

habitacional brasileiro.

Este estudo estrutura-se em cinco capitulos. O primeiro capitulo contém a introdugdo,
contempla a defini¢do do problema objeto do estudo, o esclarecimento do objetivo geral do
trabalho, dos objetivos especificos, dos procedimentos metodolégicos adotados, além de uma

abordagem acerca da importancia do trabalho.

O segundo capitulo contempla uma breve revisdo de literatura com abordagens sobre as
mudancas nas organizagdes, seus efeitos sobre a satisfacdo das pessoas no trabalho, sobre a
cultura organizacional, de grande relevancia na implementacdo de processos de fusdo e nas

suas andlises, contendo ainda uma abordagem acerca de conflitos em organizagoes.

O terceiro capitulo contextualiza as organizacdes pesquisadas, contendo o histérico do
surgimento do BNH e da CEF e a narragdo do fendmeno de extingdo do BNH e sua absorcao
pela CEF, suas motivagdes, conseqiiéncias, receptividade por parte dos empregados e da

sociedade em geral.

No quarto capitulo, foram apresentados os estudos e comparagdes das estruturas, em especial
dos objetivos e finalidades, no que se refere aos programas de habitacdo e desenvolvimento
urbano existentes desde a extingdo do BNH até os dias atuais, além de conter a descri¢do e

andlise dos dados levantados na pesquisa junto aos empregados oriundos do BNH.

O quinto capitulo contém as conclusdes acerca da andlise do processo de mudanca

organizacional por qual passou a CEF com a absor¢do do BNH e os impactos desse processo



17

sobre a CEF no que se refere a seus objetivos e finalidades e sobre as pessoas envolvidas no

processo origindrias do BNH.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico ou revisdo de literatura é de fundamental importancia para dar suporte a
um trabalho cientifico, buscando-se para tal, fundamentos tedricos disponiveis que permitam

o entendimento do fendmeno em estudo, conforme sugere Demo (2000, p. 164).

Para tal, no presente trabalho, buscaram-se abordagens de mudanca nas organizacdes,
utilizando-se Wood (1995), que diferencia a mudanga nos mais variados aspectos, permitindo

verificar quais desses aspectos seriam analisados na pesquisa.

Utilizou-se, ainda, o presente trabalho das naturezas de andlise identificadas por Motta (2001),
que se referem a paradigmas existentes para estudos organizacionais. Do mesmo autor foram
adotados os modelos conceituais de organizacdes e as suas formas e instrumentos de
mudanca, fundamentais para o presente estudo, especialmente os relacionados a estrutura,

gestdo de pessoas e cultura organizacional.

Para embasamento tedrico das fusdes e aquisi¢des de organizacdes, nas suas diversas formas,
o presente estudo utilizou Barros (2003), permitindo conhecer diversas conceituagdes de

combinacdes estratégicas entre empresas.

Afunilando mais o estudo, foi utilizada, no presente trabalho, a abordagem de Richers (1981)
sobre a drea de andlise da estrutura e os fatores que interferem na sua configuracdo em sua

relacdo com o ambiente em que estd contida.

O referencial tedrico abordou o tema satisfacdo no trabalho, ji que o trabalho menciona o
efeito do fendmeno em estudo sobre a vida das pessoas oriundas do BNH, utilizando-se, para
isso, de conceitos e significados do trabalho de Castel (1998), além de uma répida abordagem
acerca da evolugcdo da organizacdo do trabalho, utilizando autores como Reed (1999),

Wahrlich (1986), além de Cleg e Hardy (1999).

A abordagem da satisfacdo no trabalho se baseia também em Robbins (2002), que busca

conceituar o tema, além de Fernandes (1986), que traz o conceito de qualidade de vida no
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trabalho, e Bom Sucesso (1997), que também aborda a mesma tematica.

O trabalho buscou referéncias sobre a temadtica cultura organizacional, por sua relevancia para
o estudo de fusdes, aquisi¢cdes ou absor¢des de organizacdes, partindo de uma conceituagcdo
mais genérica de cultura de Laraia para uma abordagem especifica de cultura organizacional.
Utilizou, também, conceitos de Morgan (1996), Robbins (2002), e de colocacdes de Fleury
(1996), Aidar (1995) e Martin e Frost (2001), estes dltimos com um mapeamento do estudo
do tema; contendo ainda o estudo dos aspectos positivos e negativos da cultura

organizacional, na visdo de Robbins (2002).

Sobre cultura organizacional e mudancgas, o presente estudo se utilizou ainda de Rossini,
Crubellate e Mendes (2001) através de um estudo de caso de fusdo de bancos ocorrido no
Brasil, com o objetivo de estabelecer uma base para a abordagem do tema fusdo de
organizacdes, que entendemos serem equivalentes a processos de absor¢do entre

organizacoes, para fins de estudo, como o atual abordado entre 0 BNH e a CEF.

Ja o tema conflito organizacional se justifica em fungdo de, freqiientemente, os conflitos
serem causadores ou conseqiiéncias de mudangas, sendo o referencial estruturado em Nadler,
Hackman e Lawler (1983), demonstrando como ocorrem os conflitos, em que condi¢des, que

sentimentos provocam, além da abordagem de Bom Sucesso (1997) sobre 0 mesmo tema.

2.1  AQUISICOES, FUSOES E ABSORCOES DE ORGANIZACOES

O final do século XX e inicio do XXI t€m sido marcados por um grande aumento da
velocidade das mudancas no ambiente organizacional, o que pode ser atribuido a globalizacao
da economia, ao acirramento da concorréncia entre as empresas e a propria deficiéncia do

Estado com a necessidade da redefini¢dao do seu papel.

Essa redefinicdo do papel do Estado se deu pelas pressdes que sofreu para mudangas ja que
perdera poder, sobretudo em relacdo aos chamados capitais transnacionais, que passam a

exercer grande influéncia sobre as economias locais (GETE, 2001, p. 7-8).

Desde o inicio da abertura econdmica por que passou o Brasil a partir de 1990, com o
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chamado “Plano Collor”, quando o pais saiu de uma economia repleta de barreiras do todo o
tipo até o nivel de liberalizacdo econdmica que temos hoje, o pais passou por diversas
reformas conectando-se ao mundo globalizado, tudo isso alimentado da grande evolugdo

tecnoldgica por que passou o mundo desde entdo.

Todas as mudancas em relacdo a globalizacdo e de natureza tecnoldgica tiveram grande
impacto sobre as organizacdes. Elas se viram obrigadas a estabelecer novos posicionamentos
competitivos, nas mais diversas formas, como fusdes, aquisi¢des, joint ventures, parcerias,
aliancas estratégicas, através das quais se busca a sobrevivéncia e aumento da lucratividade

no mundo empresarial.

As parcerias se constituem em um acordo cooperativo entre duas ou mais organizacdes nao
concorrentes, como fornecedores ou clientes. J4 as aliancas se diferenciam das parcerias por
serem feitas entre concorrentes, embora ambas visem ag¢des para o alcance de objetivos

estratégicos comuns (BARROS, 2003, p. 18).

A joint venture se di quando duas ou mais empresas criam uma nova organizagao,
formalmente separada das demais, com governanga, for¢a de trabalho, procedimentos e
cultura prépria. Difere de fusdo, que consiste na combinacdo de duas ou mais empresas que
ddo origem a uma nova empresa legalmente constituida, em tese, sem a predominancia de
nenhuma das empresas existentes anteriormente. Existe, ainda, de forma conceitual, a

aquisicdo, quando uma das empresas legalmente deixa de existir (BARROS, 2003, p. 19).

No setor publico, também, muitas organiza¢des sofreram mudangas administrativas e
estruturais a partir de 1980 (BRESSER, 1999, p. 21), como a abordada no presente estudo,
mudanca essa que ndo podemos chamar de aquisi¢do por ndo ter havido troca de natureza
monetdria, nem de fusdo por ndo se dar de forma espontinea, e sim determinada por um
decreto presidencial, tampouco por nao terem sido extintas duas empresas para a criagdo de

uma outra, mas apenas uma das duas deixou de existir legalmente.

Por outro lado, o caso em estudo em muito se aproxima conceitualmente a um processo de
aquisicdo entre empresas, pois a CEF incorporou ao seu patrim6nio os bens existentes no
entdlo BNH, assim como as suas demonstragdes contdbeis e financeiras, os direitos e

obrigacdes, além de incorporar ao seu quadro de empregados os funciondrios provenientes do
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BNH.

Trataremos o presente trabalho, portanto, como um caso de absor¢do de empresas, no caso
organizacdes publicas, equivalendo a situacdes de aquisi¢do, por ter, sobre a sua estrutura,
cultura e sobre as pessoas, impacto simétrico as situagdes de tal estirpe. Nao serdo
desprezadas, entretanto, as diferencas quanto a fatores motivadores para um processo de
aquisi¢cdo, como os que visam a maximizacao do valor da empresa ou motivacgdes diversas do

corpo diretivo das organiza¢des (BARROS, 2003, p. 22).

22  MUDANCAS NAS ORGANIZACOES E ESTRUTURA

Os estudos das mudangas nas organizagdes freqiientemente tecem consideracdes acerca da
velocidade das mudancgas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas ocorridas a partir do
final do século XX e das conseqiiéncias dessas mudangas sobre as organizagdes, quando os
consumidores aumentaram o seu nivel de exigéncia, a concorréncia se tornou maior,
entretanto, existem outros diferentes aspectos da mudanga nas organizacdes a serem

observados (WOOD, 1995, p. 190):

- Quanto a natureza, quando vinculada a qualquer caracteristica da organizacgao, tais
como organograma, funcdes, tarefas (aspectos estruturais); mercados-alvos, foco (aspectos
estratégicos); valores, estilo de lideranca (aspectos culturais); processos, métodos de produgdo
(aspectos tecnoldgicos) e pessoas, politicas de selecdo e formacgdo (aspectos relacionados a

gestdo de pessoas);

- Quanto a relagdo da organizacdo com o ambiente: respostas a mudangas ocorridas no

meio ambiente (mudangas reativas) ou uma mudanca voluntaria com base em expectativas;
- Quanto a forma de implementacdo: reeducativa, coercitiva ou racional.

Motta (2001, p. xiii e xiv) defende a mudanca como algo ndo apenas inevitdvel, mas
indispensdvel para a sobrevivéncia das empresas. Ele atribui, dentre as razdes para a
necessidade da mudanca, a velocidade da alteragdo dos fatos e, por conseguinte, das idéias.

Acrescenta que podem ser observadas cinco principais formas de se perceber a realidade
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Como forma de apreender pontos de andlise dessa realidade administrativa Motta (2001)

enumera cinco principais naturezas de andlise (quadro 1), que correspondem a paradigmas

para se compreender a realidade administrativa e de se determinar a mudanga organizacional.

Quadro 1 - PARADIGMAS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL

PARADIGMAS DE MUDANCA ORGANIZACIONAL E SUAS IMPLICACOES PRATICAS

NATUREZA DA OBJETIVO DA REFERENCIA OBJETIVO DA ANALISE
MUDANCA MUDANCA PRIMORDIAL PARA
ANALISE
COMPROMISSO IDEALIZACAO  [IDEAIS E PRINCIPIOS [DISCERNIMENTO - saber
IDEOLOGICO - Comprometer as |- sobre as pessoas € a diferenca entre a realidade e o
pessoas com ideal |organizagdes ideal administrativo
administrativo
IMPERATIVO REDIRECIONA- [FATOS - sistema, EXPLICACAO - descobrir
AMBIENTAL MENTO - readaptar [comportamento causas e regularidades atrds da
a organizagdo as organizacional e desordem aparente
necessidades individual
provocadas pelo
ambiente
REINTERPRETACAO |[EMANCIPACAO [COMUNICACAO E COMPREENSAO - conhecer
CRITICA DA -recriar umnovo |[ESTRUTURA SOCIAL |os objetivos das a¢des sociais e
REALIDADE significado — ponto de vista dos seus condicionantes
organizacional atores e seus
através dos condicionantes
condicionantes
estruturais e das
formas
comunicativas
INTENCAO SOCIAL |INFLUENCIACAO|ALTERACAO SOCIAL |COMPREENSAO - conhecer
- alterar as relagdes |[E ALTERIDADE — as intencdes das pessoas para
sociais (influenciar |relacdo entre atores, agir
0 outro) grupos e coletividades.
TRANSFORMACAO |CRIACAO E MUNDO INTERIOR - o |DESCOBERTA INTERNA -
INDIVIDUAL TRANSCENDENC |"eu" e seus simbolos conhecer os significados que

IA — buscar uma
nova visao de si
proéprio

atribuem a vida organizacional

Fonte: Motta, 2001, p. 73.
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A visdo da mudanca como um novo compromisso ideoldgico propde que esta é fruto da
aquisicdo de novos compromissos valorativos (MOTTA, 2001, p. 41-44), é conseqiiéncia de
um novo sistema de valores e crengas. Para essa visdo, o ser humano é preponderante sobre

todos os objetos e a realidade organizacional s existe como funcdo dos valores das pessoas.

Essa primeira perspectiva é questiondvel por prescindir do exame da realidade, ja que o
conhecimento da realidade € adquirido pela adequacdo das idé€ias e teorias, ao invés do exame
do fendmeno estudado. Nela sdo ignorados os obstaculos a realizacao de mudancas, o poder e
as vontades contrdrias. E, na atualidade, ja existe o reconhecimento em relacdo aos limites da
vontade humana para mudar contextos, ao contrdrio do que ¢ defendido por essa corrente

paradigmatica.

Sob a dptica da mudanca como imperativo ambiental, buscam-se relacdes de causa e efeito
através da andlise de dados e fatos para se explicar determinados eventos administrativos.
Privilegiam-se os estudos de acontecimentos especificos, partindo-se dai para a busca do
conhecimento da totalidade, por se entender que a totalidade organizacional € muito complexa

para ser apreendida de forma global.

A perspectiva da mudanca como imperativo ambiental ressalta a necessidade da mudanca
como uma necessidade provocada pelo ambiente no qual se insere a organizacdo e seus
membros. As explicagdes para o estado da organizacdo estdo na prépria realidade,
prevalecendo a observagdo sobre o pensamento, sendo premissa implicita de que os fatos
concretos podem explicar todo o comportamento organizacional ou individual. Os valores que
inspiram a mudanca visam basicamente a eficiéncia e a eficicia. Os outros fatores sao

considerados secundarios e subordinados a essa busca de eficiéncia e eficacia.

Para a corrente que vé a mudanca como uma reinterpretacdo critica da realidade, o
comportamento humano € resultante de todo um processo de interagao social, pois o individuo
nao € um ser passivo e participa diretamente na formulacdo de seus proprios valores, a partir
da interpretacdo subjetiva da realidade objetiva. Essa vertente valoriza a estrutura
organizacional por entender ser essa uma estrutura sedimentada no poder, o que torna a
maioria de seus componentes desprotegidos quanto ao acesso a verdade. Para esse paradigma,
as pessoas podem mudar a organizacdo através da interferéncia na sua estrutura histérica e

contingencial, valendo-se da comunicacdo intersubjetiva.
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A perspectiva da mudanca como uma intencdo social vé a mudanca como um processo
consciente de se alterar as relacdes sociais, acentuando a consciéncia sobre a integracdo e a
pratica das pessoas, como os fatores que tornam a vida significativa e compreensivel. Essa
perspectiva ndo aceita a organizacdo como um dado para andlise, mas sim vista como relacdes

interpessoais e somente existindo na intera¢do das pessoas.

Concentra-se no cotidiano para a compreensao da criacdo da realidade social e a interpretam
como um todo coerente. Busca compreender o mundo organizacional através da andlise de
microsistemas, sendo descrente em relagdo a visao global como dependente de explicagdes do

contexto social e dos significados da propria organizacgao.

O paradigma da mudanca como transformacao individual vé a mudanga como um processo
consciente de se criar uma nova visao de si préprio. Como cada pessoa sé conhece o mundo
através de representacdo propria, as propostas de mudanca necessitam estar fundamentadas

numa transformacdo interna da pessoa.

E de suma importancia a percep¢do de que ha pontos de superposicdo entre os paradigmas da
mudanca e que esses pontos de convergéncia ndo devem ser desprezados, pois se
fundamentam em muitas bases comuns. Também € de grande relevancia a percepcao das
limitacdes desses paradigmas e as contribui¢des que todos possuem, permitindo, assim, a

abordagem de temas, a busca de novas formas de anédlise (MOTTA, 2001, p. 56).

Portanto, para o estudo das mudancas nas organizacdes € possivel utilizar um ou mais
modelos, o que permite a abordagem de um padrao de mudanca através de instrumentos e
métodos especificos. Isso evita que se obstrua a visao do pesquisador para outras perspectivas
de relevancia, mesmo que um dos modelos predomine em seu estudo. Foi que aconteceu no
atual trabalho, em que predominou o uso do paradigma da mudanga como imperativo

ambiental, ja4 que a mudanca em estudo foi causada por fatores externos a organizagao.

O quadro seguinte demonstra os principais modelos conceituais de organizacdo e as
respectivas formas e instrumentos de mudanga na visao de Motta (2001, p. 70-73), que sdo de
grande utilidade para a compreensao dos aspectos passiveis de andlise nas organizacdes. Cada
um dos modelos permite o estudo de um padrio de mudanca, com seus instrumentos e

métodos peculiares, tomando-se a devida cautela para evitar que, ao se voltar para
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determinado modelo, se deixe de perceber a importancia de outras perspectivas.

Quadro 2 - Perspectivas de analise organizacional

PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL POR TEMAS PRIORITARIOS

E UNIDADES DE ANALISE

PERSPECTIVA

TEMAS E UNIDADES DE ANALISE

TEMAS PRIORITARIOS DE
ANALISE

UNIDADES BASICAS DE
ANALISE

ESTRATEGICA

Interfaces da organizagcdo com o
meio ambiente

Decisao (interfaces ambientais)

ESTRUTURAL

Distribuicdo de autoridade e
responsabilidade

Papéis e status

TECNOLOGICA

Sistemas de producdo, recursos
materiais e "intelectuais" para
desempenho das tarefas

Processos , funcoes e tarefas

HUMANA

Motivacgdo, atitudes, habilidades
e comportamentos individuais,
comunicacdo e relacionamento
grupal

Individuos e
referéncia

grupos de

CULTURAL

Caracteristicas de singularidade
que definam a identidade ou
programacgdo coletiva de uma
organizacao

Valores e hébitos
compartilhados coletivamente

POLITICA

Forma através da qual os
interesses individuais e coletivos
sdo articulados e agregados

Interesses individuais e

coletivos

Fonte: Motta, 2001, p. 70

A perspectiva estratégica aborda a organizacdo como um sistema aberto e inserido em um

contexto social, econdomico e politico, centrando-se na forma da organizacdo relacionar-se

com a sociedade, na sua razdo de ser, seus produtos servigos, enfatizando-se a tomada de
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decisdo, com base no fluxo de informacdes entre a organizagdo e o seu ambiente.

Valorizar o processo de pensar estrategicamente € uma das caracteristicas atuais da
perspectiva estratégica (MOTTA, 2001, p. 75-85), através do que chama sensibilidade
empresarial, como forma de se captar as mudangas e pressdes externas causadas por uma
maior velocidade e impacto das mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas e pela

complexidade interna, caracteristica da organiza¢ao moderna.

A perspectiva estratégica caracteriza-se por ser racional, ja que se toma a decis@o através da
identificacdo, andlise e escolha das opcdes, tendo-se as pessoas como atores racionais, 0 que
faz dessa perspectiva vulnerdvel a criticas, pois ndo considera as interferéncias humanas, além
de ter dificuldades na obten¢do de informacdes validas e atualizadas em um mundo que passa

por rapidas transformacdes.

A perspectiva estrutural vé€ a organiza¢do como um sistema de autoridade e responsabilidade,
através do qual normas e orientagdes determinam o comportamento dos recursos humanos
envolvidos nas tarefas comuns. Essa perspectiva tem o inovar como re-dividir, suprimir ou

criar setores, departamentos ou unidades de negdcio, interferir nas linhas de autoridade.

Nos udltimos anos, as formas de estruturacdo organizacional evoluiram consideravelmente,
passando as organizacdes a serem mais flexiveis e varidveis, com a reducdo da importancia
atribuida a fatores como distribuicao de autoridade e de responsabilidade para a defini¢do do

comportamento administrativo.

E importante frisar que estrutura é uma das dreas instrumentais das organizacdes que
permitem a adaptacdo da empresa com o ambiente. Nesse caso, compreendendo como
aplicacdes a reavaliacdo de objetivos e metas, o planejamento e o controle, a reorganizacio e
departamentalizacdo, definicdo de tarefas e delegacdo, promocgdo, gratificacdo e penalidades,
desenvolvimento de habilidades e aptiddes, caracterizagdo dos poderes, processos e métodos

(Richers, 1981).

A perspectiva de andlise tecnolégica enfatiza a divisdo do trabalho, a especializacdo de
funcdes e o tipo de tecnologia usada na producdo. Volta-se a busca da racionalidade do

processo produtivo, especialmente no que se refere a espaco, tempo, movimento, custo,
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qualidade, agregacdo de valor para o publico alvo. Foi influenciada pelos programas de

qualidade e pela reengenharia, tendo a tecnologia da informacao como grande aliada.

Sob a optica da perspectiva humana a organizacao € vista como um conjunto de individuos e
grupos. Nesse aspecto, aborda temas como objetivos individuais e auto-realizacao individual,
comportamento e interagdes pessoais e grupais, organizacdo informal, vincula¢do individuo
trabalho e fatores como lideranc¢a, motivacdo. Para essa perspectiva de andlise, mudar consiste
em renovar o contrato psicolégico entre o individuo e a empresa com o objetivo de equilibrar

as formas e o grau de contribui¢do e retribuicao.

A perspectiva cultural vé a organizacdo como um conjunto de valores, crencas e habitos
coletivamente compartilhados, que caracterizam cada organizacdo, tornando-as singulares
perante as outras. Essa andlise cultural busca referéncias histéricas, além do entendimento do
processo de socializacdo de novos membros da organizacdo e outros fatores influenciadores
das particularidades do comportamento organizacional, preocupando-se com o que €

partilhado coletivamente.

Através da visdo cultural, para mudar uma organizacdo € necessdrio alterar a programacao
coletiva em busca de uma nova que dé um novo sentido de identidade, o que passa por
estimular as pessoas a alterarem seus valores, crencas, hdbitos, ritos, mitos, simbolos,
linguagem e interesses comuns, assumindo as atividades de treinamento e desenvolvimento

um papel importante desse processo.

A perspectiva politica tem a organizacdo como o local onde as pessoas ou grupos buscam
maior influéncia sobre as decisdes. Isso porque as pessoas do mundo organizacional, além de
exercerem as fungdes de cardter coletivo, buscam atenderem aos seus interesses individuais,

entretanto os recursos sao limitados, fato que gera as disputas de natureza politica.

Sob a perspectiva politica, para a mudanga organizacional ocorrer, € preciso se redistribuir o
poder, de modo a satisfazerem-se novas prioridades de ac@o. Isso pode acontecer com a
ampliacdo do acesso a informacdes, formas participativas de gestdo, definicdo de critérios
claros de concentracdo e distribuicdo do poder, também com a negociacdo interna e do

tratamento de conflitos.
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Como Motta defende (2001, p. 119-120), de fato € importante se frisar a importincia da
pluralidade dos modelos propostos pelas diferentes perspectivas, de forma a se utilizar dos
diversos modelos, sem a supervaloriza¢do de qualquer um deles modelos, pois as mudangas

sao multifacetadas e envolvem vdrias disciplinas.

As diferentes reagdes as mudangas se concentram nos aspectos culturais, humanos e politicos,
dentre os vérios aspectos descritos como possiveis perspectivas de andlise. No caso em
questdo, a perspectiva estrutural serd a predominante, pois se estudard o fendmeno, visando
conhecer como atuavam as instituicdes antes da fusdo e como passou a funcionar a CEF apés

0 processo, levando-se em conta aspectos humanos e culturais.

2.2.1 Mudangas e Satisfacdo no Trabalho

A palavra trabalho tem origem do latim tripalium, referindo-se a um objeto de tortura
utilizado contra criminosos, que eram submetidos ao trabalho forcado (BOM SUCESSO,

1997, p. 07).

Criminosos esses definidos como vagabundos, conforme estabelecia em lei o Cédigo Penal
napolednico de 1701, eram pessoas sem profissdo, oficio ou domicilio certo e que nao tinham
pessoas dignas de boa fé que lhes reconhecessem e atestassem serem elas de boa conduta e de
bons costumes, sendo condenados, em alguns casos, a execucao ou, a depender do momento
histdrico, a deportacdo para as colonias como forma de trabalho forcado, ou, ainda, obrigadas
ao trabalho através da reclusdo, ou seja, o trabalho visto como castigo (CASTEL, 1998, p.

121-126).

Para Castel (1998, p. 226), o trabalho como necessidade teve origem na maldi¢do biblica,
através da qual a ociosidade aparece freqiientemente criticada nas pregacdes de natureza
religiosa ou moral. O trabalho era visto, antes do periodo moderno, ndo como origem da

riqueza, e sim como a contrapartida de encontrar-se fora da ordem da riqueza.

Somente com o liberalismo € que o imperativo da liberdade do trabalho acontece, deixando os
trabalhadores livres dos sistemas externos de coer¢des ao trabalho reinantes até entdo

(CASTEL, 1998, p. 230).
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Nesse periodo, o trabalho passa a ser encarado como uma mercadoria vendida em um
mercado com base na lei da oferta e da procura ou mesmo um direito, conforme proclamado,
no dia 19 de marco de 1793, pela Conven¢do Nacional francesa, embora tal principio nao
tenha sido colocado imediatamente em pratica em razao das dificuldades por que passava a

Franca (CASTEL, 1998, p. 250).

Por volta da segunda metade do século XVIII, a venda da for¢a de trabalho estava submetida
as condi¢des do mercado e a época o nimero de operdrios era muito maior que a oferta de
trabalho, esses operdrios vendiam a forca de trabalho por baixos valores e se submetiam a
trabalhos penosos, ou seja, apesar do trabalho ser um direito dos trabalhadores, esses eram

submetidos a condi¢des de trabalho extremamente ruins (CASTEL, 1998, p. 272).

A preocupacdo com aspectos organizacionais do trabalho surge a partir do século XIX, na
medida em que o despertar para o capitalismo leva a mudancas econdOmicas, sociais €
politicas, com a ascensao de um novo ideal de organizacdo da sociedade que acreditava que a
ciéncia triunfaria sobre a politica e a ordem sobre a resisténcia e irracionalidade humanas, ou
seja, a satisfacdo dos individuos nas organizacdes ndo era aspecto relevante (REED, 1999, p.

61).

De fato, com a sociedade industrial prevalece uma organiza¢do de cima para baixo, como
preconizava Taylor, que consistia em métodos para a execucao de tarefas através do estudo do
tempo, da supervisao funcional, da padronizagdo de ferramentas e instrumentos, da premiagao
da execucdo eficiente das tarefas com grandes prémios, dentre outras caracteristicas, anulando
o elemento humano e submetendo-o as atividades repetitivas e monétonas (WAHRLICH,

1986, p. 9-12).

Na visdo da organizagdo como burocracia, os componentes da organizacdo obedecem a
principios como centraliza¢do das decisdes, hierarquia, autoridade, disciplina, regras, carreira,
divisdo do trabalho, cada um tem o seu papel definido na organizacdo (CLEGG e HARDY,

1999, p. 40-43). Visado essa ainda vélida, mas que passou por grandes mudancas.

Hoje se assiste ao surgimento de novas formas de organizacdo, mais dgeis e flexiveis, com
menos niveis hierdrquicos, com mais relacdes externas de parcerias. Isso exige das

organizacdes uma maior participacdo das pessoas em equipe, necessitando essas pessoas de
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mais conhecimento, informagdes e recompensas, 0 que sugere uma preocupagao maior com o

individuo, ainda que como parte do processo organizacional.

A satisfacdo com o trabalho pode ser entendida como a atitude geral de um funciondrio em
relacdo a tudo que envolve o seu trabalho de forma direta ou indireta. Significa que, para se
saber quanto a satisfacdo de um trabalhador em relag@o ao seu trabalho, esse trabalhador deve
ser indagado em relagdo a diversos aspectos, e o resultado € obtido do somatério desses

elementos (ROBBINS, 2002, p. 74-75).

A satisfacdo dos empregados nas organizagdes se caracteriza por ser uma varidvel dependente
que pode influenciar outras varidveis dependentes, como a produtividade, a rotatividade e o
absenteismo, que sdo de grande importancia nos estudos organizacionais (ROBBINS, 2002, p.

19-22).

De fato, a insatisfacdo de funciondrios pode ser apresentada de vérias formas: algumas
destrutivas, como a saida da organizacdo e a negligéncia, que refletem nas varidveis de
desempenho produtividade, absenteismo e rotatividade; e outras construtivas, como a
lealdade, que consiste na espera passiva da melhoria das condi¢des ou, de forma mais ativa,

através da busca da melhoria da situagdo através da comunicagao (ROBBINS, 2002, p. 77).

Pesquisas relacionadas ao efeito da satisfacdo sobre a produtividade confirmam o efeito
positivo da satisfagdo sobre o desempenho coletivo. Ndao h4, porém, a confirmacdo desse
efeito em relacdo ao individuo, ou seja, individuos mais felizes ndo sdo necessariamente mais

produtivos (ROBBINS, 2002, p. 75).

De forma geral, pode-se afirmar que o absenteismo e a rotatividade possuem uma relagcdo
inversamente proporcional em relacdo a satisfacdo com o trabalho (ROBBINS, 2002, p. 76).
Empregados insatisfeitos tém maior probabilidade de se ausentarem do trabalho quando

podem dar alguma justificativa convincente, ocorrendo o mesmo em relagdo a rotatividade.

A temdtica do bem-estar das pessoas nas organizagdes € objeto de estudo de uma linha de

pesquisa denominada qualidade de vida no trabalho — QTV (FERNANDES, 1996, p. 35).

A QTV pode ser utilizada no sentido de se conhecer melhor o processo de satisfacdo das
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pessoas no trabalho, com objetivo utilitarista de alterar as formas de organiza¢do do trabalho,
aumentar o nivel de satisfacdo das pessoas nas organizacdes, assim como a produtividade da
organizacdo, como conseqiiéncia de uma maior participacdo dos funciondrios nos processos

relacionados ao trabalho.

E necessdrio frisar que o conceito de qualidade de vida no trabalho engloba atos legislativos,
que protegem o trabalhador, além do atendimento das necessidades e aspiracdes humanas,
com base nas idéias de humanizacdo do trabalho e de responsabilidade social das

organizagdes (FERNANDES, 1996, p. 40).

Para Bom Sucesso (1997, p. 31), a qualidade de vida se refere a: renda capaz de satisfazer as
expectativas pessoais e sociais, orgulho do trabalho desenvolvido, vida emocional satisfatéria,
auto-estima elevada, boa imagem da organizacdo junto a comunidade, equilibrio entre
trabalho e lazer, condicdes de trabalho e carga hordria adequadas, oportunidade de
crescimento, possibilidade de uso do potencial, respeito aos direitos e justica nas

recompensas, fatores que podem ser analisados em estudos organizacionais.

O modelo de Walton (1975) identifica oito grupos conceituais para o estudo da qualidade de

vida no trabalho:

1) Compensacao Justa e Adequada: tem como indicadores a eqiiidade interna e externa, a
justica na compensacgdo, a partilha dos ganhos de produtividade e a proporcionalidade entre

salarios.

2) Condicdes de Trabalho: estdo relacionadas aos indicadores jornada de trabalho (carga

horéria), seguranca e salubridade do ambiente.

3) Oportunidade para o Uso e Desenvolvimento de Capacidades: engloba o grau de
autonomia do trabalho, a relevancia atribuida ao trabalho na percepcdo do trabalhador, a
possibilidade de utilizagao de multiplas atividades e a possibilidade de receber “feedback”

acerca do seu desempenho.

4) Oportunidade de Crescimento e Seguranga: envolve as possibilidades de crescimento

profissional e pessoal, além da seguranca quanto a manutengdo do emprego.
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5) Integrac@o Social na Organizacgdo: refere-se ao nivel de integracdo social existente na
organizac¢do, podendo ser dividido em aceitacdo do trabalhador pelas caracteristicas inerentes
ao trabalho, sem discriminacdo quanto a origem, sexo, cor, credo, aparéncia ou estilo de vida,
além da igualdade de oportunidades, da existéncia de senso de comunidade e da existéncia de

ajuda reciproca nos grupos.

6) Constitucionalismo: visa a mensuracdo do grau de cumprimento dos direitos do
empregado no que se refere a diretos trabalhistas, privacidade pessoal, liberdade de expressao,

o que compreende a manifestacio junto a superiores sem receio de represalias.

7) Trabalho e espaco Total da Vida: mensura o equilibrio entre vida profissional e
pessoal. Tem como varidveis o horério de entrada e saida do trabalho, além do equilibrio entre

jornada de trabalho e exigéncias de carreira como viagens, em rela¢do ao convivio familiar.

8) Relevancia Social da Vida no Trabalho: refere-se a percep¢do que o empregado tem

em relacdo a responsabilidade social da organizacdo na comunidade, assim como a

consciéncia do trabalhador quanto a sua importancia nesse processo.

Através do modelo de Walton (1975), o presente trabalho buscou parametros para
identificacdo de manifestagdes quanto a qualidade de vida e satisfagdao no trabalho, sabendo-
se que a extingdo do BNH e a sua absor¢do pela CEF ndo foram as unicas mudangas que

ocorreram sobre os trabalhadores do extinto BNH.

Ocorreram mudancas de cendrio macroecondmico, politico, internacionais, além de mudancas
internas na prépria organizacio, que influenciaram sobremaneira nas vidas dos profissionais

nas organizacoes.

2.2.2 Mudancas e Cultura

Segundo Laraia (1997) a primeira definicio de cultura formulada do ponto de vista
antropolégico € a de E. Taylor, no livro Primitive Culture (1871): “tomado em seu sentido

etnografico € este todo complexo que inclui conhecimentos, crencgas, arte, moral, leis
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costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos adquiridos pelo homem como membro de
uma sociedade” (Taylor 1871, In: Cultura um conceito antropolégico Laraia, 1997). Ainda
segundo Laraia, a visdo de Taylor € mais voltada para identificar a igualdade existente na

humanidade, em detrimento da diversidade cultural, que é vista como conseqiiéncia da

desigualdade de estagios no processo de evolucao.

Para Laraia (1997, p. 36) a primeira importante reacdo ao evolucionismo parte de Franz Boas
(1858-1949), contida especialmente em seu artigo “The Limitation of the comparative Method
of Anthropology”, no qual “atribuiu a antropologia como tarefas a reconstrucdo da histéria de
povos ou regides particulares e a comparacao da vida social de diferentes povos, cujo
desenvolvimento segue as mesmas leis”, além de defender o particularismo histérico, que
implica na tese de que “cada cultura segue os proprios caminhos em fun¢do dos diferentes

eventos histéricos que enfrentou”.

Nesses termos, Laraia (1986) reafirma o aspecto dinamico da cultura, distinguindo dois tipos
de mudanca cultural: um interno, fruto da dindmica do préprio sistema cultural, e outro
gerado do contato de um sistema cultural com outro. O primeiro tipo de mudanga é
caracterizado como mais lento, podendo sofrer influéncia de fatores como catdstrofes, grandes
saltos tecnoldgicos. J4 a mudanga gerada por contato externo pode ser mais rdpida e brusca,
embora possa se dar de forma menos radical, sem grandes traumas. O mesmo autor aborda

ainda a importancia da compreensdo do processo cultural:

[...] Cada sistema cultural estd sempre em mudanca. Entender esta
dindmica € importante para atenuar o choque entre geragdes e evitar
comportamentos preconceituosos. Da mesma forma que ¢ fundamental
para a humanidade a compreensao das diferencas entre povos de culturas
diferentes, € necessario saber e entender as diferencas que ocorrem dentro
do mesmo sistema. Este é o tinico procedimento que prepara 0 homem
para enfrentar serenamente este constante e admirdvel mundo novo que

estd por vir (LARAIA, 1986, p. 105).

Partindo dessas conceituacdes iniciais, se percebe que, assim como no estudo de culturas em
um sentido mais abrangente, o encontro de etnias diferentes resulta em grande impacto para
os povos envolvidos; no caso das organizacdes, os efeitos entre contato de organizacdes com
culturas diferentes causam grande impacto, tornando-as objetos de estudos de grande
relevancia para entendimento de tais fendmenos, o que se d4 através do estudo do que se

chama cultura organizacional.
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A cultura organizacional pode ser definida como um sistema de valores compartilhados pelos
membros da organizagdo e que tornam esta organizacdo diferente das demais (ROBBINS,

2002, p. 498).

Seus estudiosos se utilizam de outras dreas de conhecimento, como a Antropologia e a
Sociologia, para fundamentar os estudos na drea organizacional e compreender 0s seus
elementos simbdlicos (FLEURY, 1996, p.19). O interesse do estudo da cultura organizacional
corporativa pode ser atribuido, dentre outros fatores, ao sucesso do gerenciamento japonés
(MARTIN, 2001, p. 222; MORGAN, 1996, p. 115), com a busca ao entendimento de um

exemplo bem sucedido.

No aspecto organizacional, observa-se a influéncia da cultura sobre as organizac¢des, assim
como o inverso, ou seja, as organizagdes influenciam muito na vida das pessoas, com as
realizagdes de muitos rituais imperceptivelmente realizados pela sociedade organizacional,

como defende Morgan (1996, p. 116-118).

Do mesmo modo, percebe-se que muitas diferencas culturais no mundo de hoje sdo mais
ocupacionais do que nacionais, como as diferengas existentes entre um operdrio, um
funciondrio publico, um banqueiro, consistindo as organizacdes em fendmeno cultural,
embora ndo se possa esquecer das diferencas transculturais, como se pode perceber em
comparacdes entre organizacdes japonesas € americanas, fator a ser considerado na realizacdo

de pesquisas académicas (MORGAN, 1996, p. 116-118).

Dessa forma, as organizagdes possuem padroes distintos de cultura e subcultura que podem
ter grande influéncia na forma de cada organizacao lidar com os desafios a que é submetida,
J4 que pode ver-se como um grupo integrado, que trabalha em conjunto, ou como um grupo
fragmentado, dividido em grupos com diferentes aspiracdes acerca do papel da organizagdao

(MORGAN, 1996, p. 125).

O estudo da cultura organizacional sofre grande influéncia da corrente gerencialista americana
(AIDAR, 1995, p. 32-33), que tem como objetivo modificar tragcos de cultura e
comportamento, visando-se assegurar as empresas condi¢cdes para enfrentar desafios da

competitividade.
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Em resposta a essa corrente gerencialista, existe uma corrente que visa buscar alternativas a
essa ‘“‘concep¢do instrumental, adaptativa, e manipuladora do ser humano”, conforme
pensamento de Chanlat (1993, p. 24), com vistas a captar a complexidade e riqueza do ser

humano.

Por conta da existéncia de diferentes correntes de pensamento, a cultura organizacional tem o
seu estudo dificultado, tornando-se necessaria a op¢ao por determinado posicionamento ou a

combinacdo dentre os existentes como aqui se faz (MARTIN, 2001, p. 220).

Para Martin e Frost (2001), € possivel identificar basicamente quatro correntes, sabendo-se
que a divisdo sugerida aqui tem fins didéticos, ja que essas quatro correntes sugeridas podem

ser complementares, embora possam também ser mutuamente excludentes.

A primeira corrente identificada foi a da engenharia de valor e perspectiva da integragao.
Corrente que tinha um cunho acentuadamente positivista, com a visao de que lideres culturais
eficientes poderiam criar culturas fortes, o que estaria associado ao sucesso financeiro das
organizacoes (MARTIN e FROST, 2001 p. 223-224), sendo os estudos que abordavam as
caracteristicas de ‘‘consisténcia consenso organizacional e transparéncia” chamados de

pesquisas de integragdo (MARTIN apud MARTIN e FROST, 2001, p. 224).

A corrente da engenharia de valor € questiondvel por pressupor que através de um processo de
lideranca se possa criar uma cultura organizacional, embora ndo se possa perder de vista o

papel que os lideres formais tém na influéncia da formacao da cultura da organizacao.

A segunda visdo, a da perspectiva da diferencia¢do, também acentua os aspectos ideais como
valores, significados, emog¢des. Entretanto, ela se propde a uma abordagem material que leva
em conta aspectos como saldrio, responsabilidade das tarefas, registro de relacionamentos

hierdrquicos, procedimentos e politicas formais.

A perspectiva da diferenciacdo se caracteriza, ainda, pela consideracdo das subculturas,
resultantes do entendimento de que a cultura organizacional nao € unitdria e sim uma
conexao, através da qual se cruzam influéncias ambientais, que se sobrepde e se abriga dentro

de fronteiras permedveis da organizacao (MARTIN, 2001, p. 225-226).
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Outra contribui¢do da pesquisa de diferenciacdo € a demonstracdo de que as subculturas de
uma organiza¢do podem ser reflexo de uma subcultura externa. A exemplo tem-se o que
ocorre entre membros de uma categoria profissional, guardam tracos comuns nos diversos
locais de trabalho, e o que acontece com diversos trabalhos, abordam a assimilacdo dos
valores e objetivos estabelecidos pela cuipula das organizagOes para as pessoas de nivel

hierdrquico inferior.

Uma terceira perspectiva de andlise é a da fragmentacdo. Essa defende ndo poder existir um
consenso que inclua toda uma organizacao no que se refere aos aspectos culturais, tampouco
em relacdo a determinada subcultura, posto que esse consenso tem um carater transitério e
especifico a determinada questdo, o que gera afinidades pouco duradouras entre os individuos,
sendo posteriormente substituido por outros modelos, uma vez que outros aspectos chamem a
atencdo dos membros culturais (KREINER e SCHULTZ apud, MARTIN e FROST 2001, p.
234).

Martin e Frost (2001, p. 234) delineiam a corrente da perspectiva da fragmentacdo. Para essa
corrente, o poder € difundido por todos os niveis hierdarquicos e em todo o ambiente da
organizacdo, sendo que as mudancas acontecem continuamente, geralmente ocasionadas pelo

ambiente ou por forcas ndo controlaveis.

A quarta perspectiva de andlise € a dos pds-modernos, que desafiam as bases da ciéncia
moderna através da contestacdo da racionalidade, da ordem, do realismo, da verdade e do

progresso intelectual (MARTIN e FROST 2001, p. 239).

Pela sua natureza contestatodria, a teoria dos pés-modernos € de dificil utilizagdo como base a
pesquisas de Administracdo. Entretanto, como defendem Martin e Frost (2001, p. 239), como
contribuicdes dos pds-modernos, existem as técnicas analiticas, como a desestruturacao,
criadas com objetivos de revelar estratégias utilizadas para representar reivindicagdes as
verdades dos textos, freqlientemente ocorrentes nas tentativas de inovacgdes tedricas que sao

simplificadas e transformadas em modismos gerencialistas.

As diferentes correntes de estudo da cultura organizacional guardam, entre si, diferencas que
dificultam a formagdo de uma teoria unificadora (MARTIN e FROST, 2001, p. 243). Nao

impedem, contudo, o estudo da cultura organizacional com vistas a melhoria da vida das
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pessoas nas organizagoes, utilizando-se de elementos das diferentes teorias apresentadas, com
a no¢do da complexidade de intervengdes em culturas organizacionais com vistas a resultados

de curto prazo.

E importante salientar o importante papel que a cultura de cada organizagio exerce sobre esta,
na medida em que funciona como agregadora dos membros de cada organizagdo,
proporcionando um senso de identidade que facilita o envolvimento das pessoas em algo além
dos interesses individuais, facilitando a estabilidade do sistema social, mesmo admitindo-se as
subculturas, que identificam partes ou atividades mais especificas da organizacdo, ou ainda
grupos de origens similares, como ocorre nos processos de aquisi¢do, fusdo ou absor¢do de

organizacdes (ROBBINS, 2002, p. 503).

Por outro lado, a cultura organizacional pode ser dificultadora da eficdcia organizacional
(ROBBINS, 2002, p. 503). Isso ocorre quando constréi barreiras as mudangas, em situagdes
em que os valores compartilhados ji ndo respondem aos desafios da atualidade,

principalmente em momentos de grandes mudancas do mundo organizacional, como o atual.

Outro fator da cultura organizacional que pode levar dificuldades as organizacdes sdo as
barreiras a diversidade, como ocorrem ao se contratar funcionarios novos com caracteristicas
diferentes da maioria dos membros da organizacdo, muitas vezes levando a rejeicao desses

novos membros pela organizacdo (ROBBINS, 2002, p. 504).

Barreiras a aquisicdo se constituem em outra forma de dificultadores advindos da cultura
organizacional, podendo até mesmo impedir a fusido ou aquisicao de organizagdes. Torna-se,
entdo, necessdria uma andlise das culturas organizacionais envolvidas antes de se efetivar o
ato de fusdo ou aquisicao, evitando-se que o processo seja mal sucedido, com grandes perdas,
inclusive financeiras, ou seja, as organizacdes ndo devem se concentrar apenas em aspectos
financeiros ao analisarem a possibilidade aquisi¢do ou fusdao de organizacdes, sob pena de

fracassarem (ROBBINS, 2002, p. 505-506).

Por motivagdes préticas, portanto, o estudo da cultura organizacional enquanto barreiras a
processos de fusdo ou aquisicdo, ou mesmo de como se integram as organizagdes em tais

situagdes, se constitui em tema de grande importancia para trabalhos académicos.
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Estudos recentes de cultura organizacional relativos a casos de fusdo ou aquisi¢do baseiam-se
no levantamento de crengas e valores dos grupos pesquisados com base em entrevistas semi-

estruturadas, conforme ROSSINI, CRUBELLATE e MENDES (2001, p. 154).

Em situa¢des como a de absor¢c@o de uma organizacao por outra, como no caso do BNH com
a CEF, o estudo do aspecto da cultura organizacional é também de grande relevéancia, embora
requeira um trabalho especifico para uma andlise mais profunda, tem que ser considerado

como um fator preponderante para uma mudanga de tal magnitude.

2.2.3 Mudancas e Conflitos

Os conflitos nas organizagdes podem ser atribuidos a diferencas de estilos de gerenciamento,
quando se manifestam na forma, ou a divergéncias entre interesses pessoais € Os
organizacionais - decorrentes da triade autoridade, poder e influéncia - quando se ddao no
conteddo (ADIZES, 1996). Situacdes essas que podem se manifestar em diversas

circunstancias, inclusive em processos de mudanca.

Pode-se afirmar que os conflitos sdo inerentes as organizagdes € que sdo até mesmo
necessarios para tomada de decisdes, pois demonstram vitalidade, desde que sejam

canalizados de formas construtivas, buscando-se um resultado funciona (ADIZES, 1996, p.

1691).

De fato, as mudangas por quais passam as organizacdes provocam ou tém origem em conflitos
(NADLER, HACKMAN e LAWLER, 1983, p. 206-207). Eles estdo, nas organizagdes,
associados as tentativas de obtenc¢do de objetivos relativos a uma determinada parte que

interfere com outra que também busca atingir suas metas.

Esses conflitos podem ocorrer entre individuos ou entre conjuntos de individuos, podendo
ainda se dar entre mais de duas partes ao mesmo tempo. E importante a compreensdao do

contexto em que se deu o conflito para a compreensdo de suas motivacoes.

Os conflitos podem ser identificados em trés niveis (FILEY, 1975 apud NADLER,
HACKMAN e LAWLER, 1983, p. 207). No primeiro, o conflito torna-se perceptivel pelas
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partes, que notam a diferencga entre os objetivos das partes envolvidas. Em um segundo nivel,
o conflito é vivenciado, provocando sentimentos de hostilidade, raiva, medo, descrédito. No
terceiro nivel, o conflito é demonstrado através da interferéncia por ao menos uma das partes,

caracterizando o comportamento.

Algumas condi¢des antecedentes podem ser identificadas nos conflitos, como sugere o
modelo delineado por Nadler, Hackman e Lawler (1983, p. 211). Uma dessas condi¢des € a
diferenciacao dos grupos, caracteristica da especializacdo das atividades, também provocadas
em situacdes de absorcdes, incorporagdes ou fusdes entre empresas, que colocam em contato

grupos e pessoas com culturas diferentes.

Outra condi¢do antecedente ao conflito é o compartilhamento de recursos, que provoca uma
disputa. Cada grupo quer demonstrar a sua importancia, dando margem a percepcao de que os
objetivos s@o diferentes e incompativeis. Situacdes também comuns em casos de jungao de
pessoas de diferentes organizagdes, como descrito acima, pois, nessa juncao, as pessoas que
anteriormente tinham dominio sobre os recursos de uma organizagdo passam a ter que

compartilhar ou mesmo cedé-los a outras pessoas ou a outros grupos.

A terceira condicdo € a dependéncia existente entre individuos ou grupos para o desempenho
das atividades organizacionais (THOMPSON, 1967 apud NADLER, HACKMAN e
LAWLER, 1983, p. 212). Situagdo comum em empresas que, para comercializar bem os seus
produtos e servicos, necessitam de um bom marketing para a divulgacio junto a clientela, de
um bom suporte por parte de dreas operacionais, que viabilizam oportunidades em diferentes

lugares, ou seja, possuem grande quantidade de atividades interligadas.

Pode-se, portanto, perceber que casos de conflito sdo esperados em um ambiente de mudanca
como o existente em processos de fusdo, aquisicao ou absorcao de empresas por conter todos

os elementos previsiveis para ativacao de conflitos.
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3 CONTEXTUALIZACAO DAS ORGANIZACOES BNH E CEF

3.1  ATUACAO DO ESTADO BRASILEIRO NA AREA HABITACIONAL

Resgata-se aqui o histdrico recente da atuacdo do Estado brasileiro no setor habitacional, sob
a optica de estudiosos do urbanismo. O objetivo desse resgate € contextualizar o estudo e
conhecer o ambiente em que se formou o BNH e as razdes que levaram o governo brasileiro a

fazé-lo, assim como possiveis fatores para a sua extingdo em 1986.

O trabalho apresenta também informagdes sobre a histéria das Caixas Econdmicas, suas
origens, sua implementa¢do no Brasil até a evolugdo para a Caixa Econdmica Federal da
forma que se conhece hoje, com intimeros papéis agregados ao longo dos anos, inclusive os

relativos a habitag¢do e saneamento.

Apresentam-se ainda alguns aspectos do problema habitacional das grandes cidades do Brasil,
desde o seu surgimento, com o objetivo de conhecé-los. Também fazem parte desse relato as
acoes do governo e da iniciativa privada nessa drea, de forma a favorecer a compreensdo do
que levou o governo brasileiro, em determinado momento, a atuar de forma efetiva no setor

habitacional, apresentando, de forma critica, os resultados obtidos com essas acoes.

Relatos do final do século XIX atestam que foi nesse periodo que se iniciaram 0s problemas
das habitacdes brasileiras nas dreas urbanas, no que se refere a qualidade e a disponibilidade.
Ao que Souza (2000, p. 35-38) vincula o desenvolvimento manufatureiro-industrial ocorrido

nessa mesma época, especialmente na Regiao sudeste.

De fato, foi nesse periodo que ocorreu a decadéncia da producao agro exportadora de agucar,
café e algodao, que, por sua vez, levou ao aumento das migragdes para as areas urbanas.
Juntando-se a decadéncia, ocorreu também a aboli¢cdo da escravatura e a modernizagao da
produgdo, gerando ainda mais pressdo por moradias, o que ocasiona uma degradacdo da

qualidade das moradias com a proliferacdo dos cortigos.

A Unica agdo estatal da primeira republica, no que se refere a habitac@o, pode ser traduzida em
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intervencgdes através da corre¢do das mas condicdes da topografia urbana, da regulamentagao
as exigéncias para a habitacdo, controlando a producdo e o consumo de habitagdes o que toma
um significado especial da interven¢do governamental no setor habitacional, ja4 que no periodo
de 1889-1930 o Estado liberal se caracterizava pela ndo intervencdo na esfera privada

(BONDUKI, 1998, p. 27-28).

Até o ano de 1930, a produgdo habitacional de Sdo Paulo era predominantemente privada,
com a existéncia de um grande nimero de investidores dispostos a produzir moradias de
aluguel, as quais eram reguladas pelo mercado, com direito a propriedade garantida pela
Constituicdo e pelo Cdédigo Civil, que permitia inclusive o despejo. Foram também
concedidos incentivos fiscais para a producdo de moradias que melhorassem as condi¢des
higi€nicas, como as vilas, que também aumentavam a rentabilidade dos empreendedores em

funcdo do menor custo na sua producdao (BONDUKI, 1998, p. 44).

No periodo da ditadura Vargas (1930-45) o tema habitacdo social assume uma dimensdo
inédita, em um ambiente em que “todas as questdes econOmicas passaram a ser preocupagao
do poder publico e das entidades empresariais envolvidas na estratégia de desenvolvimento do

nacional” (BONDUKI, 1998, p. 73).

O problema da moradia, no referido periodo, ocupa um papel de destaque devido ao peso que
tal item exercia sobre os saldrios e a sua influéncia na formagao ideoldgica dos trabalhadores,
passando a questdo sanitdria a ser secunddria. Observe-se, que até entdo, a questdo sanitdria

era a Unica forma de interferéncia do Estado, embora ainda presente, perdeu a prioridade.

O pensamento predominante a época da ditadura Vargas acerca da intervencdo do Estado no

setor habitacional possuia duas facetas.

Primeiro, a habitacdo era vista como condi¢io bdsica de reproducdo da forca
de trabalho e, portanto, como fator econdmico na estratégia de
industrializacdo do pafs; segundo, a habitacdo como elemento na formagao
ideoldgica, politica e moral do trabalhador, e, portanto, decisiva na criacdo
do "homem novo" e do trabalhador-padriao que o regime queria forjar, como
sua principal base de sustentacdo politica (BONDUKI, 1998, p. 73).

Para Vargas (BONDUKI, 1998, p. 78-81), a iniciativa privada ndo tinha capacidade para
enfrentar o problema, tornando-se inevitdvel a intervencdo do Estado, respaldando a criacdo e

o fortalecimento dos 6rgdos governamentais encarregados de produzir ou financiar a produgdo
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de moradias, tais como as Carteiras Prediais dos Institutos de Aposentadorias e Pensoes e a

Fundagdo da Casa Popular.

Fica claro, a partir de 1930, o predominio da concep¢cdo Keynesiana que, em conjunto com a
ascensdo do fascismo e do socialismo, cria um panorama ideoldgico favordvel ao
intervencionismo estatal na economia e no provimento dos trabalhadores das condicdes
basicas de sobrevivéncia, inclusive habitacdo, tendo também como influéncia a producao de
habitacao social por alguns paises europeus nos anos 20. Intervencionismo esse que se mostra

com medidas como a que congelava os aluguéis.

A atuacdo do Estado brasileiro na produgdo direta de habitagdes populares e no financiamento
de moradias, do inicio da era Vargas até o ano de 1954, pode ser analisada através da atuagdo
dos IAPs - Institutos de Aposentadoria e Pensdes e da Fundag¢ao da Casa Popular, sendo os
primeiros 6rgdos federais a atuarem no setor da habitacdo social (BONDUKI, 1998, p. 89,

94).

No governo Vargas, com a reorganizacdo do setor previdencidrio, hd a disponibilizacdo de
significativos recursos para o financiamento da produg¢do de moradias pelos IAPs. Esses,
apesar de criados em 1930, ndo tinham anteriormente a prioridade no financiamento de
imoéveis que passam a ter na era Vargas, embora tivessem papel relevante na expansio do
capitalismo, através de projetos estratégicos como a Companhia Siderurgica Nacional de
Volta Redonda, a Fabrica Nacional de Motores e a constru¢do de Brasilia, que receberam
significativos recursos dos IAPs, basicamente oriundos de contribui¢des de trabalhadores, ja
que o Estado e parte dos empregadores estavam inadimplentes (COHN apud BONDUKI,
1998, p. 101-102).

Existiam trés diferentes planos na atuagdo dos IAPs, como confirma (VARON apud
BONDUKI, 1998, p. 104-105). O Plano A, para locac@o ou venda de unidades habitacionais
em conjuntos residenciais adquiridos ou construidos pelo instituto; o Plano B, voltado ao
financiamento para os associados para a aquisi¢do da moradia ou constru¢do em terreno
proprio e o Plano C, empréstimos hipotecarios feitos a qualquer pessoa fisica ou juridica,
assim como outras operagdes imobilidrias, que objetivava uma constante e mais elevada
remuneracao de reservas, ocorrendo um direcionamento de cerca de 80% do total dos recursos

disponiveis para financiamentos voltados a classe média e alta.
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Como a forma de atuacdo dos IAPs era anterior a Lei do Inquilinato, com a implantacdo desta
disposicdo legal, os aluguéis passam a estar na pratica subsidiados pelos IAPs a custa de
prejuizos. Isso fez com que, em novos empreendimentos, os aluguéis iniciais fossem fixados
em niveis elevadissimos, visando a eliminacdo de futuras perdas, tornando tais moradias
inacessiveis para os associados, chegando esses imdveis a permanecerem vazios por meses ou
anos, com a ocorréncia de vérios casos de invasdes por parte de associados (FARAH apud

BONDUKI, 1998, p. 105).

Ja a Fundacdo da Casa Popular, criada pelo governo nos anos 40 com vistas a solucionar o
problema habitacional no ambito federal, teve uma atuacio insignificante. Em 18 anos de
existéncia, produziu 18.132 unidades, enquanto os Institutos de Aposentadoria e Previdéncia
construiram 123.995 unidades no mesmo periodo (BONDUKI, 1998, p. 115), o que indica um

fracasso daquela institui¢do quanto aos objetivos que justificaram a sua criagao.

Um dos fatores para o fracasso da Funda¢dao da Casa Popular foi o anteprojeto, elaborado pelo
governo Dutra para a FCP, ter sido bastante alterado pelo Congresso Nacional, em itens
fundamentais, como o que criava uma espécie de empréstimo compulsério por trinta anos,
para garantir recursos baratos para investir no setor, sendo também alterado o artigo que

centralizava a politica habitacional (BONDUKI, 1998, P. 117).

O momento anterior ao funcionamento do Sistema era muito grave em funcao do crescimento
abrupto da demanda por habitacdo nas dreas urbanas, em um cendrio de retracdo dos
investimentos na drea, causado por fatores como a inflacdo, as taxas de juros nominais fixas e
leis populistas como da dentdncia vazia, gerando um déficit que, a época, montava em oito

milhdes de habitacdo (IBMEC apud SANTOS, 1999, p. 10).

3.2 O BANCO NACIONAL DA HABITACAO

Em 21 de agosto de 1964 ¢ criado o BNH, inicialmente como entidade autdrquica vinculada
ao Ministério da Fazenda. Vinculacdo essa posteriormente alterada para o Ministério do
Interior, passando o BNH a empresa ptblica em 14 de dezembro de 1971, constituindo-se, a

época, em 6rgao central do Sistema Financeiro da Habitacdo (SFH) e do Sistema Financeiro
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do Saneamento (SFS), gestor do FGTS e responsdvel pelo estimulo, controle, formagdo,
mobilizacdo e aplicagdo de poupanca e outros recursos no financiamento do planejamento,
producdo e comercializacdo de habitagdes, de obras e servicos de infra-estrutura urbana e
comunitdria, inddstria de material de constru¢do e industria de construcao civil (DUARTE,

1979, p. 1-2).

O BNH foi criado com uma finalidade de funcionar como 6rgdo governamental central do
SFH, além de atuar como banco de segunda linha, ou seja, operando através de outros agentes
para promover o desenvolvimento urbano integrado, seguindo a politica estabelecida pelo

Governo Federal.

O SFH incluia, como mecanismo de captagdo de poupanga de longo prazo para investimentos
habitacionais, a arrecadacdo através do Sistema Brasileiro de Poupanga em Empréstimo
(SBPE), consistindo em uma forma eficaz de ampliagdo da provisdo de unidades
habitacionais. Esse sistema consistia nas letras imobilidrias e nas cadernetas de poupanca

(SANTOS, 1999, p. 10).

Posteriormente, em 1967, foi constituido o Fundo de Garantia por Tempo de Servi¢o (FGTS)
gerado a partir de contribuicdes compulsorias do trabalhador. Essas contribuicdes passam a se
constituirem em importante fonte de recursos para aplicacdo em habitacido e saneamento. O
SBPE, que foi a idéia central, manteve-se com a aplicacdo da correcdo monetdria sobre os
saldos devedores e as prestacdes dos financiamentos imobilidrios, compensando a inflacao
existente e estimulando a poupanga popular (SANTOS, 1999, p. 10; MARIACATO, 1987, p.
30).

O BNH tinha também como responsabilidades o gerenciamento do FGTS, a normatizacio e a
fiscalizacdo dos recursos das cadernetas de poupanca. Era também responsavel pela defini¢dao
das condi¢des de financiamentos habitacionais para a populacdo e pela garantia ao SFH no
que se refere aos fatores, tais como: dificuldades de liquidez do sistema, problemas de
captacao no curto prazo, ou aumentos temporarios do indice de inadimpléncia dos mutudrios

(SANTOS, 1999, p. 10-11).

Outra forma de atuagcdo do SFH dava-se através da utiliza¢do da arrecadagdao do FGTS, gerida

pelo BNH, tendo como destinacdo final a constru¢do de casas de interesse social, embora
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posteriormente parte dos recursos tenham sido direcionados para setores de saneamento e

desenvolvimento urbano (SANTOS, 1999, p. 11).

A constru¢do das unidades habitacionais era realizada pelas companhias de habitacao
(COHABS), empresas de economia mista sob o controle aciondrio dos governos estaduais
e/ou municipais. As COHABs obtinham financiamentos junto ao BNH para projetos
tecnicamente compativeis com os objetivos do banco, e supervisionavam a construcdo de
moradias destinadas as camadas mais pobres da populacdo, obedecendo a prioridades dos

governos estaduais ou municipais (SANTOS, 1999, p. 11).

O modelo criado para o SFH visava gerar recursos de maneira auto-sustentada para
financiamentos em habitacdo para todas as faixas de renda embora, na pratica, existissem
outras varidveis que interfeririam no sistema, tais como a capacidade de arrecada¢ao do FGTS
e do SBPE e o grau de inadimpléncia dos mutudrios, que, por sua vez, em se tratando de
financiamentos de longo prazo, sofriam problemas conjunturais decorrentes das alteracdes
macroecondmicas que ocorriam no pais (SANTOS, 1999, p.13, MARICATO, 1987, p. 82-
85),

Dentre essas alteracdes macroecondmicas, a redugdo real dos saldrios, como conseqii€ncia das
acoes do governo na execucdo de sua politica antiinflaciondria, causou grande impacto no
SFH, gerando um descompasso entre os saldrios e as prestagdes dos financiamentos
habitacionais, ja que os saldrios tinham correcdo anual, enquanto os reajustes das prestacoes
habitacionais eram trimestrais. Problema esse que deu causa a descontentamento na opinido
publica, levando o governo a criar o Plano de Equivaléncia Salarial (PES) e o Fundo de

Compensacao das Variagdes Salariais (FCVS) (SANTOS, 1999, p. 10).

O Plano de Equivaléncia Salarial estabelecia o reajuste das prestacdes em funcdo do reajuste
médio dos saldrios (AZEVEDO apud SANTOS, 1999, p. 13), levando a um desequilibrio
atuarial do sistema, posto que os saldos devedores dos mutudrios eram corrigidos

trimestralmente, enquanto o reajuste das prestacdes se dava apenas uma vez por ano.

Isso fez o governo criar o FCVS, consistindo em um acréscimo a prestacio mensal com a
finalidade de alimentar tal fundo, que, ao final do contrato, liquidaria o saldo residual

existente (SIMONSEN apud SANTOS, 1999, p.13).
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Em um cendrio de inflagdo elevada, o descompasso entre os reajustes de prestacdes e os dos
saldos devedores cria um grande déficit, especialmente a partir de 1980 quando a inflacdo

chega a 200% a partir de 1983 (MARICATO, 1987, p. 84).

Aliada a recessdo econOmica pela qual passava o pais, um dos fatores para a faléncia do
sistema foi a mudanca dos critérios de reajuste das prestacdes dos mutudrios de classe média-
alta, que passaram a ser maiores que os reajustes salariais a partir de 1983. Isso levou a uma
reacdo da populacdo atingida que, buscando solugdes para seu problema, cria diversas
associagdes de mutudrios e provoca um aumento do nimero de acdes na Justica (SANTOS,

1999, p. 14).

A dificuldade do SFH em atender a populacdo com renda até trés saldrios minimos fez com
que fossem criados programas especiais destinados a essa parcela da populacio, tais como o
PROFILURB, o PRO - MORAR e o Joao de Barro. Esses programas visavam auxiliar a
autoconstrucao e atuar na reurbanizagdo de dreas habitacionais. No entanto, os dados obtidos
indicam que ndo houve €xito nessa iniciativa para alcangar as camadas mais pobres da
populacdo, continuando o processo de favelizagdo e a predominancia de moradias de baixa

qualidade (MARICATO, 1987, p. 84).

N

A despeito do sistema ndo ter conseguido dar respostas adequadas a populacdo de baixa
renda, para a qual foi destinada apenas 33,5% das unidades habitacionais financiadas, é
consensual (SANTOS, 1999, p. 16), o significativo desempenho do SFH no seu periodo auge,

de 1976 a 1982, quando foram financiadas aproximadamente 400.000 unidades habitacionais.

O fato é que o SFH desviou-se do seu objetivo inicial de buscar lidar com o problema do
déficit habitacional da populacdo de baixa renda, o que a excluiu da drea da abrangéncia do
Sistema Financeiro de Habitacdo, levando o governo a criar planos especificos para essa
populacdo, reconhecendo, portanto, o fracasso do SFH em atender a tal demanda social, que

inclusive justificou a sua criagdo em 1964, conforme analisa Mariacato (1982).

O SFH foi um sucesso do ponto de vista econdmico € um insucesso do ponto
de vista social, como se isso fosse possivel. Na verdade um histérico dos
argumentos que fundamentaram o SFH (particularmente o BNH, seu Banco)
desde sua criacdo até nossos dias, mostraria que hd uma estéria das idéias e
das intencdes e uma estéria diferente das préticas reais e concretas, que
caracterizaram a politica habitacional no Brasil, a partir, principalmente de
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1966 [quando a lei de criacdo do FGTS assegura recursos ao BNH para
viabilizar seus investimentos] (MARICATO, 1982, p.7).

A extincdo do BNH ndo era aventada pela sua dire¢do, embora esta demonstrasse que algo
estava por acontecer, conforme discurso proferido pelo Dr. Henrique Rzezinski, chefe de
gabinete da presidéncia do BNH, em 10/03/1986, por ocasidao da assembléia dos funciondrios

do BNH (ASSEMBLEIA DOS FUNCIONARIOS DO BNH, 1986).

Através do discurso do entdo chefe de gabinete da presidéncia do BNH percebe-se a
importancia do programa de estabilizacdo econdmica em curso e de grandes reformas de base
que o Brasil da nova republica necessitava, o que incluia o SFH e, por conseguinte, o proprio

BNH, que estaria por acontecer ainda no ano de 1986.

As grandes reformas esperadas demonstradas através de tal discurso consistiam em:

- Controle do BNH pela sociedade brasileira;

- Descentraliza¢do do processo decisorio;

- Fortalecimento das unidades regionais;

- Implantacdo do sistema de planejamento, de modo que cada unidade regional pudesse

atender a ansiedades e prioridades locais;

- Diagnéstico sobre as necessidades efetivas de recursos humanos;

- Implantag¢do de um sistema de avaliacdo de performance dos funcionérios;

Ainda acerca do discurso do representante da presidéncia do BNH, foi feita referéncia a um
grupo de trabalho formado pelo governo federal, que ja teria finalizado tal trabalho, nao
detalhando quais as medidas propostas, mas colocando como necessaria a mobilizacdo do
BNH para repensar o modelo institucional, além de definir e quantificar quais as fontes de

recurso para o banco.

O dirigente fez referéncias a integracdo do BNH com o Ministério do Desenvolvimento

Urbano, a quem cabia a formulacao da politica urbana do pais, ficando ao BNH boa parte da
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execucdo, como Banco Nacional de Desenvolvimento Urbano. Através de tal discurso,
verifica-se que, apesar de mudancas serem esperadas no SFH e no BNH, nio se via como uma

possibilidade a extingao deste.

Em um outro discurso, proferido pelo entdo presidente do BNH, Dr. José Maris Aragdo, em
02/06/1986, por ocasido de uma reunido com chefes de departamento da unidade central,
gerentes regionais e gerentes de agéncia do Rio de Janeiro, foram relatadas dificuldades do

BNH.

Dentre os problemas relatados, estava o estoque de aproximadamente duzentas mil unidades
habitacionais prontas e sem comercializacdo, os maiores indices de inadimpléncia da histéria
do banco e do SFH, além de uma grande queda do FGTS. Fatores esses que reduziram

drasticamente a capacidade de resposta da instituicdo as demandas da sociedade.

Nessa mesma reunido, o entdo presidente do BNH alertou para a necessidade de que o banco
encontrasse, nos seus proprios quadros, pessoas € mecanismos que evitassem O uso

clientelista da instituicdo, como ocorrera anteriormente.

Quanto ao futuro do BNH, o entao presidente, ainda no mesmo evento, refutou os pressagios
que previam a extingao do banco, demonstrando crer que esse passaria a atuar como banco de
desenvolvimento. Trata-se de uma das primeiras abordagens em que um dirigente mencionou

a existéncia de boatos acerca da extincao do banco, embora os negasse.

Ainda quanto ao futuro do BNH e do SFH, o entdo presidente do BNH relatou a existéncia de
um grupo de trabalho por iniciativa da presidéncia da Republica com o objetivo da
reformulacdo do SFH. Esse grupo contava com a participacdo de funciondrios do préprio
BNH através de semindrios, além de especialistas em habitacdo e de economistas de diversas
tendéncias. Trabalho esse que ja estaria para ser entregue ao Ministro do Desenvolvimento

Urbano, embora nao mencionasse detalhes do que fora proposto em tal trabalho.

Quanto ao cendrio macroecondmico da época, o presidente do BNH descreveu os efeitos do
plano de estabilizacdo econdmica entdo em curso, conhecido como plano cruzado. Dentre
esses efeitos, estdo 0s aspectos positivos para o banco, como a valorizagdo dos imdveis, que

propiciou a redugdo dos estoques e a melhoria da situagdo patrimonial dos agentes do SFH,
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além da reducdo da inadimpléncia, como conseqiiéncia do congelamento do valor das

prestagcdes por um ano e do aumento do poder aquisitivo da populagdo.

Por outro lado, o plano cruzado trouxe efeitos negativos ao banco e ao SFH, afirmou o entao
presidente do BNH, citando a queda dos saldos das cadernetas de poupanca em
aproximadamente 20% do valor em apenas dois meses, além da perda patrimonial ocorrida
com os critérios de corre¢do pro-rata dos saldos devedores dos financiamentos imobilidrios
concedidos no ambito do SFH, e da obsolescéncia dos instrumentos juridicos que regulavam a

aplicacdo de recursos no SFH.

O discurso de 22/06/1986 transparece a existéncia de preocupagdo quanto ao futuro do banco
e do préprio SFH, e que mudancas estariam por vir, entretanto sem maiores detalhes acerca de
quais seriam. Mencionou apenas as necessidades, como a avang¢o da descentralizacdo das
agéncias regionais, que enfrentavam dificuldades, pois essa era uma necessidade que, em
teoria, seria um ponto comum, mas, do ponto de vista prético, enfrentava dificuldades na
aceitacdo de parte dos quase quatro mil funciondrios residentes no Rio de Janeiro em irem

para outros Estados da Federacao.

Outra dificuldade relatada através do discurso era o excesso de cargos em comissdo, com
varios profissionais trabalhando em funcdes burocriticas, em detrimento de fungdes fins,
como a dos profissionais que atuavam na area de engenharia, na fiscalizacdo de obras, dentre

outras fung¢des importantes para a atuacao do BNH.

Em um outro discurso, agora proferido pelo chefe de gabinete da presidéncia do banco
Henrique Costa Rzenzinski, no Clube de Engenharia no Rio de Janeiro, em 09/10/1986, a
pouco mais de um més da extin¢gdo do BNH, foram relatadas discussdes em andamento acerca
da passagem do SBPE para a 6rbita do Banco Central Fato que viria a reduzir o poder de

atuacdo do BNH, o que ja indicava a natureza das mudangas que estavam por Vvir.

Em 21 de novembro de 1986, o Decreto-Lei n°. 2.291 confirmou os pressdgios e extinguiu o
BNH, passando a Caixa Econdmica Federal a sucedé-lo em todos os seus direitos e
obrigagdes, inclusive nas relacdes individuais de trabalho. Ficou também estabelecido que as
formulacdes das politicas habitacionais e de desenvolvimento urbano competiriam ao

Ministério do Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente (BRASIL, 1986).
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A extingdo do BNH provocou reagdes dos seus funciondrios, como demonstra o boletim
IERTRO do Comando Nacional de Mobiliza¢do dos Trabalhadores do BNH, que a atribuiram
a mais um pacote de medidas elaborado pela elite governamental, questionando-se a

verdadeira motivacao para a extingao do banco.

O Comando Nacional de Mobiliza¢do dos Trabalhadores do BNH questionou as explicac¢des
dadas pelo governo para a extingdo do BNH, como necessidade de racionalizagcdo
administrativa da maquina estatal, ou decorrente do mau desempenho da entidade e dos

rombos financeiros acumulados, sob a alegacdo de que ndo eram verdadeiras as razoes.

Dentre as colocacgdes feitas pelo Comando dos Trabalhadores do BNH estava o fato da
medida de extingdo do BNH ser frontalmente contrdria as avaliacdes e recomendacdes
provenientes do grupo de trabalho criado para estudo de uma possivel reforma do SFH em
1985, pelo presidente da Republica. Grupo esse que discutiu o assunto com diversos

segmentos da sociedade, mas que ndo teve o trabalho aproveitado pelo governo.

Através de tal matéria, os funciondrios do BNH, informavam as principais realizacdes do
BNH em unidades habitacionais, em infra-estrutura urbana e saneamento bdsico, ao tempo
que atribuiam a responsabilidade pelo rombo a defasagem salarial decorrente da politica
praticada no periodo de 1979 a 1984, assumindo o papel de defensores das realizagdes do

banco.

O fato € que, apesar dos protestos, a extingdio do BNH e a sua absor¢dao pela CEF se
consumou, constituindo-se em uma das mais importantes mudangas ocorridas na histéria da

institui¢do Caixa Econdmica Federal, as quais passardo a ser analisadas a partir deste ponto.

3.3 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL

N

As primeiras organizagdes populares voltadas a economia popular, denominadas Caixas
Econdmicas, surgiram espontaneamente como decorréncia do grande desequilibrio econdomico
da Europa do final do século XIX e o inicio do século XX, suprindo a deficiéncia social

existente e trazendo resultados significativos a humanidade (SILVA, 1937, p. 4).
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Coube a Hamburgo tornar-se o berco de institui¢des similares as Caixas EconOmicas, em
1778, que posteriormente espalharam-se pela Europa, sendo na Inglaterra reconhecidas como
associacdo de interesse publico (SILVA, 1937, p. 5). Ja nos Estados Unidos, elas foram
criadas em 1818, a semelhanca das implantadas na Inglaterra, confirmando a tendéncia de

expansao pelo mundo desse tipo de instituicao.

No Brasil, as Caixas EconOmicas foram criadas, inicialmente, por interesse particular e sem
apoio legal, até que o decreto 575 de 10 de janeiro de 1849 estabeleceu regras para a criacdo
de instituicdes que quisessem funcionar sem interferéncia oficial. Regras essas que foram

adaptadas as Caixas Econdmicas (SILVA, 1937, p. 5).

Ja o decreto n°. 1083 de 22 de agosto de 1860 continha diversas providéncias sobre os bancos,
emissdo de moeda, meio circulante, e companhias e sociedades. Destinava também alguns
paragrafos para a regulamentagdo das Caixas Econdmicas, de forma timida, embora suficiente
para manifestar o interesse publico das instituicdes, expressando a responsabilidade oficial
das instituicdes e as diferencas de tratamento que teriam dos pontos de vistas juridico e
tributdrio, o que foi um grande marco na histdria dessas instituicdes (MARTINS, 1926, p. 9-

10).

Em 12 de janeiro de 1861, por for¢a do decreto n°. 2.723, assinado pelo Imperador D. Pedro
II, foram aprovados os regulamentos que criavam a Caixa Econdmica Federal do Rio de
Janeiro e o seu Monte de Socorro, a primeira criada por iniciativa do governo (SILVA, 1937,

p. 14-15).

Os resultados apresentados com o funcionamento da Caixa Econdmica na Corte estimularam
o governo na instalacdo de Caixas EconOmicas e Montes de Socorro em outras provincias.
Isso foi feito através do decreto n°. 5.594 de 18 de abril de 1874, o que levou essas
institui¢des a continuarem se ampliando em outras localidades, inclusive com a criacdo de

agéncias e filiais pelas cidades e vilas provinciais (SILVA, 1937, p. 45-49).

Essas agéncias e filiais funcionavam de acordo com a lei 1860, de formas auténomas e
independentes, administradas por um conselho fiscal nomeado pelo governo central, sob a

superintendéncia direta do Ministro da Fazenda.
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No periodo posterior a proclamacio da Republica, ndo ocorreram mudangas significativas em
relacdo as Caixas EconOmicas, que continuaram autdnomas e regidas pela legislacio em
vigor, com excecdo das Caixas Econdmicas de alguns estados que tinham se tornado
autdnomas através do decreto n°. 1.168 de 17 de dezembro de 1892, mas que, por for¢a do
decreto n°. 2.882 de 19 de abril de 1898, voltaram a funcionar nas proprias delegacias fiscais,

sob a administracdo dos delegados fiscais (SILVA, 1937, p. 6; MARTINS, 1926, p. 9).

O Decreto n°. 11.820 de 15 de dezembro de 1915 define o novo regulamento para as Caixas
Econdmicas, dentre outras coisas dando garantia do governo Federal as quantias depositadas

nas institui¢des, o que aumentou a credibilidade das institui¢des (SILVA, 1937, p. 79).

Também ampliou as modalidades de empréstimos, que anteriormente tinham como fonte de
recursos os montes de socorro, autorizando as modalidades de empréstimos de caucdo de
titulos da divida publica, o que ampliou o papel das Caixas Econdmicas e permitiu uma maior

circulacao das riquezas acumuladas (SILVA, 1937, p.84, 88).

Entretanto, conforme defende Silva (1937, p. 84), somente a partir de 1930, as Caixas
Econdmicas Federais comegaram a exercer, de forma mais enfética, o papel de érgaos oficiais
concessores de crédito popular no Brasil. Tal salto foi atribuido a lideranga de Dr. Solano
Carneiro da Cunha, que presidia a Caixa Econdmica Federal do Rio de Janeiro, e veio a
influenciar as demais Caixas Econdmicas, no que se refere a defesa de um direcionamento
para negdcios mais compensadores, contribuindo para a conquista de uma maior prosperidade

nacional.

Sob a gestdo de Dr. Solano Carneiro Cunha, foram criadas as carteiras hipotecérias e de
consignacdo, as secoes de cheques, de cobrancgas e de pagamentos, além de se efetivarem a
implantacdo de agéncias em diferentes bairros. O resultado dessas medidas foi um aumento
significativo da média de depdsitos, que passou de 3.500 contos no periodo de 1889 a 1915
para 210.000 contos entre os anos de 1915 e 1930, correspondendo a um periodo em que as
Caixas Econdmicas tiveram ampliadas significativamente as suas func¢des (SILVA, 1937, P.

92).

Quanto as operacdes de crédito que as Caixas EconOmicas iniciaram, € importante frisar que

foram inicializadas antes mesmo de serem autorizadas quatro anos depois. Contaram para
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isso, com o apoio do Ministro da Fazenda do governo reformista e com o respaldo juridico
buscado pelo entdo advogado da Caixa Econdmica do Parand. Este argumentava acerca da
importancia das novas operagdes do ponto de vista da funcao social da instituicao e defendia a
seguranca juridica das operagdes e da rentabilidade econdmico-financeira (SANTOS, 2002, p.

88-90).

Outro fato a ser destacado é o papel desempenhado pelas Caixas Econdmicas Federais como
organizacdes oficiais da Unido, que, sob sua responsabilidade, autorizou a essas instituicdes o
recebimento de depdsitos populares, reservas de capitais, com o objetivo de incentivar a
poupanga popular, usando-as no atendimento das finalidades econdmicas de promover a
circulacao de riquezas do pais. Papel esse de grande relevancia e que foi explicitado por meio
do decreto n°. 11.820 de 1915, que também concedeu as Caixas EconOomicas Federais

privilégios e imunidades concedidas as reparticdoes Federais (SILVA, 1937, p. 118).

A valorizagdo das Caixas EconOmicas Federais pelo Governo Federal se confirmou com o
decreto n°. 24.427 de 06 de agosto de 1934, que classificou essas instituicdes como de
utilidade publica (SILVA, 1937, p. 117), além da criagdo das carteiras hipotecdrias e de
consignacao, do estabelecimento do monopdlio no empréstimo sob penhor e da outorga para a
exploragdo da Loteria Federal, mantendo-se a exclusividade no recebimento de depdsitos

judiciais (RIBEIRO, 1997 p. 66).

Ja a finalidade das Caixas Econdmicas Federais relacionada ao recebimento e movimentacao
de economias populares e reservas de capital por todo o territério nacional veio através do
decreto n°. 24427 de 1934, que também estabelecia a garantia do Governo Federal, o que dava

bastante credibilidade as instituicdoes (SANTOS, 2002, p. 94).

Por volta de 1937, o governo Vargas fez uma andlise das mudancas ocorridas nas Caixas
Econdmicas durante o seu mandato, com a criacdo da carteira de empréstimos a pessoas
fisicas, a estados e a municipios, além de investimentos dirigidos para estados em setores
especificos. A partir dessa andlise concluiu que o habito de poupar ainda estava restrito aos

grandes centros (SILVA, 2002, p. 93).

E importante frisar que, mesmo com a situacdo de dificuldade por que passou o pais por volta

de 1930, com a quebra da bolsa de Nova York, a situacdo das Caixas EconOmicas,
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especificamente a de Sdo Paulo, era de prosperidade, demonstrando a for¢ca da instituicdo

(RIBEIRO, 1997, p. 66).

Ja em 1951, foi feita a primeira tentativa de unificacdo das Caixas Econdmicas, quando
funcionavam através de 22 autarquias distribuidas entre os estados e o Distrito Federal. Essa
tentativa, no entanto, fracassou por encontrar oposi¢do de pessoas que concentravam poder
emanado dessas institui¢des, além de falhas juridicas no projeto e por ndo se considerar a

situacdo das instituicdes nos pequenos estados (SILVA, 2002, p.97).

Uma outra experiéncia visando a unificacdo ocorreu em 1953, através da acdo do Ministro da
Fazenda da época, Oswaldo Aranha. Esse ministro formou uma comissdo para atualizar a
legislacao e adaptar as Caixas Econdmicas as mudangas por quais passava o mundo apds a
Segunda Guerra Mundial. Essa comissao, entretanto, acabou por dar parecer desfavoravel a

unificacdo por ser contrdria ao que vinha ocorrendo na Europa (SILVA, 2002, p.97).

Outro fato importante na origem histérica da Caixa Econdmica Federal foi a edi¢dao do
Decreto n°. 50.954 de 14 de julho de 1961. Esse decreto deu inicio a sua atuagdo como
centralizadora das loterias e criou um fundo que destinava recursos para o financiamento de
servicos publicos municipais, de saneamento, além de definir acdes de assisténcia social e

educacgdo (SILVA, 2002, p. 98-99).

Posteriormente foram criadas novas modalidades de jogos, como a loteria esportiva. E mais
recentemente, elas foram ampliadas e dadas novas destinacdes sociais aos recursos, COmo o

financiamento estudantil (SILVA, 2002, p. 98-99).

A centralizagdo dos jogos nas Caixas Econdmicas criou mais uma especialidade dentro das
instituicdes que ja na €poca possuiam muitas diferentes facetas. Essa centralizacdo dos jogos
que nas institui¢des chegou a ser combatida, sob a alegacdo de que desestimulava a economia

popular, mas que desde a sua implantagdo e ampliacao assume um papel de relevancia.

Em 1964 foi criado o Sistema Financeiro da Habitagdo através da Lei n°. 4.380 de 21 de
agosto de 1964. Lei que disciplinava uma grande intervencdo do Governo Federal no setor
habitacional brasileiro, contando com as Caixas Econdmicas Federais, com o Instituto de

Previdéncia e Assisténcia Social dos Servidores Publicos Federais, Instituicoes de
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Desenvolvimento Regionais, além do Banco Nacional da Habitagdo — BNH - e do Servigo

Federal de Habitacao e Urbanismo - SERFAU (SILVA, 2002, p. 101-103).

Além do SFH, em 1964 foi criado também o Sistema Financeiro Nacional — (SFN), que foi
estruturado e regulamentado pela lei 4595 de 31 de dezembro de 1964, que coloca as Caixas
Econdmicas como um dos componentes do SFN com assento na Comissdo Consultiva

Bancéria do Conselho Monetédrio Nacional (SILVA, 2002, p. 104).

Um outro evento que teve grande importancia na existéncia das Caixas Econdmicas foi o
Decreto Lei n°. 19 de 30 de agosto de 1966. Ele criou a correcao monetaria, o que deu um
grande impulso as cadernetas de poupanca, antes desestimuladas por conta da inflagdo alta
reinante até entdo, tendo igual importincia a criacdo do FGTS, que tornou as Caixas
Econdmicas os maiores agentes do SFH, ja que se constituiam na maior fonte de recursos para

a area habitacional.

No ano de 1969, por forca do Decreto-Lei n°. 759 de 12 de agosto de 1969 foram extintas as
vinte e duas autarquias existentes e criadas uma tUnica institui¢do a Caixa Econdmica Federal,
empresa publica de direito privado, se constituindo em uma primeira grande juncdo de
diferentes culturas organizacionais por qual passou a Caixa Econdmica Federal (SILVA,

2002, p.113-114).

Na pratica, porém, a Caixa Econdmica Federal somente comec¢ou a funcionar em 06 de margo
de 1970 em funcdo do Decreto 66.303, fazendo de forma unificada em 01 de agosto de 1970,
em seguida a extin¢do do Conselho Superior das Caixas Econdmicas Federais (SILVA, 2002,

p.116).

Nos anos que se seguiram, a caixa teve agregadas as suas atribui¢des a execu¢do do Programa
de Integracdo Social — PIS, em 1970, e a gestdo do Fundo de Apoio ao Desenvolvimento
Social, em 1974. Este tinha como objetivo o apoio financeiro a programas e projetos sociais,
através da aplicacdo de recursos a fundos perdidos, tendo como fonte de recursos os
provenientes da Unido ou financiamentos concedidos pela CEF para projetos nas dreas de

saude e saneamento (SILVA, 2002, p. 118).

Mais recentemente, a CEF passou por mudangas que levaram a uma ampliacdo do seu papel
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comercial. Passou a atuar como banco multiplo em todos os segmentos, inclusive com a

recente expansdo internacional.

As loterias também tiveram grande expansdo tanto na quantidade de pontos quanto na
diversificacdo das atividades. Passaram a funcionar como extensdes das agéncias, onde &
possivel ndo apenas a efetivagdo de jogos, mas a realizacdo de depdsitos, saques, pagamento

de contas.

A CEF enquanto banco comercial se modernizou, acompanhando a concorréncia operando na
captacdo de recursos e nos empréstimos e financiamentos comerciais em todas as
modalidades. O volume e a quantidade de financiamentos imobilidrios tiveram grande
crescimento, chegando no ano corrente de 2006 a exigir recursos suplementares para atender
ao mercado, quando de janeiro a junho o valor financiado j4 chegara préximo a todo o volume

utilizado durante todo o ano de 2005.

As modalidades de financiamento também foram ampliadas, passando a haver, além dos
financiamentos tradicionais, o programa de arrendamento residencial, o consércio imobilidrio

mantido em parceria com a Caixa Consércios, empresa na qual a CEF detém participacao.

Foram muitos anos de mudangas, passadas pela CEF que levaram as alterag¢des estruturais, em
seus objetivos e finalidades, algumas provenientes do BNH, que serdo analisadas nos

proximos capitulos.
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4  ESTUDOS E COMPARACOES

O presente capitulo tratard e analisard as informacdes obtidas através das fontes primarias e
secunddrias que permitiram verificar como se deu o processo de mudanca organizacional por
qual passou a CEF com a absorcao do BNH e os impactos que esse processo levou a CEF em

relacdo a seus objetivos e finalidades e as pessoas que participaram de tal processo.

O capitulo foi dividido em dois itens. O primeiro, para resposta as questdes que envolvem o
estudo dos efeitos do processo de absor¢do do BNH sobre os objetivos e finalidades da CEF e
a evolucdo desses objetivos e finalidades na CEF a partir da absor¢ao do BNH. Através desse
estudo se pretende verificar como tais objetivos e finalidades podem ser afetados em situacdes
de tamanha magnitude e, ainda mais, como podem evoluir ao longo dos anos, ja que ele

oferece essa possibilidade.

O segundo item analisa os efeitos do processo em questdo sobre as pessoas origindrias do
BNH, sobre os seus objetivos profissionais € as suas versdes sobre o referido fendmeno, a
partir de entrevistas semi-estruturadas. Entrevistas essas de fundamental importancia, pois
permitem conhecer o fendmeno através da visdo das pessoas e ndo apenas de documentos e

verificar como esses personagens perceberam todo esse processo de mudanca vivenciado.

4.1 OBJETIVOS E FINALIDADES

Para a elucida¢do do objetivo especifico de identificar, descrever e comparar os efeitos da
fusdo do BNH com a CEF sobre seus objetivos, finalidades e programas relacionados a
habitacdo e desenvolvimento urbano, foram feitos levantamentos a partir das alteragdes legais
e nos estatutos das duas organizagdes envolvidas. A questdo que descreve a evolugdo da
atuacdo da CEF a partir da incorporacio do BNH também foi contemplada neste item,
contendo os desdobramentos dos papéis desempenhados pela CEF a partir da incorporacao do

BNH.

Como ponto de partida para a andlise, temos o Decreto n°. 88.293, de 09 de maio de 1983 que
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aprovou o estatuto do BNH. Esse estatuto continha, no seu artigo 6°, o objetivo do banco, que
consistia na execucdo da politica social do governo federal, nas esferas habitacionais e de
desenvolvimento urbano. Foi um dos ultimos atos governamentais a estabelecer esses
objetivos antes da extingdo da organizacio BNH. Também definiu também as competéncias
que cabiam ao BNH como 6rgado central dos SFH, do SFS e dos sistemas financeiros conexos

como o SBPE.

Dentre essas competéncias destacavam-se as atribui¢des de baixar as normas gerais de
organizacdo e operacdo dos sistemas SFH e SFS. Cabia ainda ao BNH a regulamentagdo das
condi¢des gerais para a captacdo, mobilizacdo e aplicacdo de poupangas e outros recursos,

além da gestao do FGTS.

Como 6rgao de crédito habitacional, o mesmo estatuto do BNH estabelecia como finalidades

do banco:

- realizar operagdes ativas e passivas de depdsitos, inversdes financeiras, “underwriting”,
financiamentos, refinanciamentos, aval, fiancas, seguros, aquisi¢do e venda de créditos e
titulos hipotecdrios e imobilidrios, dentre outras atividades relacionadas as operacdes ativas e

passivas;

- disciplinar, promover, realizar e fiscalizar a captacdo e aplicacdo de poupangas e outros

recursos, como o FGTS;

- estabelecer prioridades, limites, prazos, juros, encargos, garantias € outros requisitos
técnicos, econdmicos e financeiros nas operagdes ativas e passivas realizadas no ambito do

SFH, do SFS e dos sistemas conexos como o SBPE.

Para se ter uma visdo mais completa das alteracdoes impingidas aos papéis desempenhados
outrora pelo BNH e atualmente pela CEF relacionaram-se os objetivos das institui¢des
constantes nos seus estatutos vigentes no momento da extincdo do BNH, conforme o quadro

3.
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Quadro 3 — Objetivos e finalidades do BNH e da CEF antes da Absorcao

OBJETIVOS DO BNH

OBJETIVOS DA CEF

- Atuar como 6rgdo central dos
SFH, do SFS e dos sistemas
financeiros conexos como O
SBPE;

- Disciplinar, promover, realizar e
fiscalizar a captacdo de poupangas
e o FGTS;

- Realizar operagdes ativas e
passivas de depdsitos, inversdes
financeiras “underwriting”,
financiamentos, refinanciamentos,
aval, fiancgas, seguros, aquisicao e
venda de créditos e titulos
hipotecdrios e imobilidrios, dentre
outras atividades relacionadas as
operagdes ativas e passivas;

- Estabelecer prioridades, limites,
prazos, juros, encargos, garantias
nas operacdes ativas e passivas
realizadas no ambito do SFH, do
SES e dos sistemas conexos como
o SBPE.

- Receber depdsitos, sob a garantia da Unido, incentivando o
habito de poupanca;

- Conceder empréstimos e financiamentos de natureza assistencial
e operar no setor habitacional como sociedade de crédito
imobilidrio e principal agente do BNH;

- Explorar os servigos de Loterias;

- Explorar o monopdlio do penhor civil;

- Prestar servigos delegados pelo Governo Federal;

- operar no mercado financeiro como entidade do SFN;

- operar no mercado de capitais, para investimento ou, as
operacdes de subscricdo, aquisicdo e distribuicdo de ag¢des e outros
titulos e valores mobiliarios;

- Realizar como agente do Governo Federal operacdes ou servicos
nos mercados financeiros e de capitais, que lhe forem delegados
mediante convénio;

- Administrar o PIS e o FAS;

- Receber depdsitos judiciais e depdsitos de disponibilidades de

caixa dos 6rgdos ou entidades do Poder Publico e das empresas
por ele controladas

Fonte: Elaboracdo do autor

Através da andlise do quadro 3, percebe-se que o BNH, a época da sua extin¢do, concentrava

as atividades relacionadas a habitagdo e desenvolvimento urbano, além de disciplinar e

fiscalizar a capta¢do de poupancga, o FGTS, e os agentes do SBPE e SFS nas operacoes ativas

e passivas. Significa dizer que ele tinha um dominio quase que exclusivo da area habitacional,

embora se utilizasse da CEF e demais instituicdes do SBPE para que os financiamentos

acontecessem.

Ja a CEF que atuava como banco comercial com muita capilaridade em todo o territério

brasileiro, tinha também como objetivos a exploracdo das loterias federais e do monopdlio do




60

penhor e a administragcdo do PIS e o FAS.

No segmento habitacional a CEF operava como sociedade de crédito imobilidrio e principal
agente do BNH, ou seja, aplicava recursos em financiamentos imobilidrios origindrios de
caderneta de poupanga, além de financiamentos como agente do BNH de outras fontes de

recursos.

Entretanto, veio o Decreto-Lei n°. 2.291 de 21 de novembro de 1986, que extinguiu o BNH e

definiu o papel da CEF e de outros 6rgaos, enquanto sucessores do BNH.

O Decreto-Lei n°. 2.291 estipulou a CEF as seguintes atribuicdes, no que se refere aos direitos

e obrigacdes, destacando-se aqui os relacionados ao SFH e a estrutura do BNH:

- Na administragdo do ativo, passivo, do pessoal e dos bens mdveis e imoveis;

- na gestdo do FGTS;

- na coordenacdo execuc¢ao do Plano Nacional de Habitagao Popular , Em PLANHAP,

seguindo diretrizes do Ministério do Desenvolvimento Urbano e Meio ambiente;

- nas operacdes de crédito externo contraidos pelo BNH, com a garantia do Tesouro

Nacional;

- nas relagdes individuais do trabalho, assegurando os direitos adquiridos pelos

empregados origindrios do BNH.

O mesmo decreto definiu que o papel do BNH enquanto 6rgdo central do SFH e do SFS seria
repassado ao Conselho Monetario Nacional, cabendo a CEF uma funcao mais de executora da

politica habitacional delineada pelo governo federal.

O Banco Central passou a ser o 6rgao normativo e fiscalizador da SBPE. A Caixa Economica
Federal, gestora do FGTS e agente financeiro do SFH o ministério urbano do momento, érgao
formalmente responsavel pela politica habitacional, e a entdo chamada Secretaria Especial de

Acao Comunitéria, responsavel pela gestao dos programas habitacionais alternativos.
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O quadro 4, a seguir apresenta a como foram redistribuidos os objetivos e finalidades do BNH

apos a redistribuicao decorrente da extingdo do BNH.

Quadro 4 - Redistribuicio dos Objetivos e Finalidades do BNH

INSTITUICAO OBJETIVOS E FINALIDADES

MINISTERIO DO  DESENVOLVIMENTO | Estabelecer diretrizes para a execugio da politica

URBANO E MEIO AMBIENTE habitacional do governo Federal

CONSELHO MONETARIO NACIONAL Atuar como Orgio central do SFH, do SFS e dos
sistemas financeiros conexos como o SBPE

BANCO CENTRAL Fiscalizar as entidades integrantes do SFH e do
SBPE

CAIXA ECONOMICA FEDERAL - Administrar o ativo, o passivo, os bens méveis e

imoveis oriundos do BNH;

- Gerir os recursos humanos provenientes do
BNH;

- Gerir o FGTS, o Fundo de Assisténcia
Habitacional, o Fundo de Apoio a Producio de
Habitagdo para a Populacio e Baixa Renda;

- Executar o PLANHAP e o PLANASA

Fonte: Elaborac¢ado do autor

Nota-se que houve uma pulverizagdo das atribuicoes do BNH entre o Ministério do
Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente, o CMN, o BACEN e a prépria CEF, que passa a

assumir mais atribuicdes relacionadas a habita¢do saneamento.

Com a incorporacdo do BNH pela Caixa Econdmica Federal, o SFH sofreu os abalos
causados pelo desequilibrio atuarial do SFH, derivados de fatores macroecondmicos, além das
crises institucionais no SFH em func¢ao da CEF, aquela época, se constituir em um banco, que
ndo tinha experiéncia na gestdo de programas habitacionais, o que fez com que a questdo
habitacional fosse deixada em um plano secundario, em lugar de atividade-fim que era antes,

quando desempenhada no BNH (SANTOS, 1999).

Além dos problemas iniciais da CEF para assumir as atribui¢des do BNH, ocorreu uma

grande confusao institucional causada por sucessivas mudancas dos 6rgaos responsdveis pela
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questdo urbana e pelo setor habitacional, pois em um periodo de apenas quatro anos o

Ministério do Desenvolvimento Urbano e¢ Meio Ambiente (MDU) criado em 1985,

transformou-se em Ministério da Habita¢do, Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente

(MHU), em Ministério da Habitacdo e Bem-Estar Social (MBES) e, finalmente, foi extinto

em 1989, quando a questdo urbana voltou a ser atribui¢cdo do Ministério do Interior (ao qual o

BNH fora formalmente ligado) (SANTOS, 1989, p. 19).

O quadro 5 a seguir demonstra, conforme o estatuto da CEF de 1989, quais eram suas

finalidades, demonstrando ainda qual a origem dessas finalidades, percebendo-se que a CEF

teve incorporadas novas finalidades, ou seja, em 1989, cerca de trés anos apds a absorcao do

BNH, a CEF ja tinha incorporado ao seu estatuto essas novas atribui¢des provindas do BNH e

também tinha agregado outras, fruto do incremento das suas atividades comerciais.

Quadro 5 - Finalidades da CEF em 1989

ORIGEM DAS FINALIDADES FINALIDADES
BNH - Administrar o ativo, o passivo, os bens mdveis e imdveis
oriundos do BNH;
- Gerir os recursos humanos provenientes do BNH;
- Gerir o FGTS, o Fundo de Assisténcia Habitacional, o
Fundo de Apoio a Producdo de Habitacdo para a Populagdo e
Baixa Renda;
- Executar o PLANHAP e o PLANASA
JA EXISTENTES NA CEF - Receber depdsitos, operar no mercado de capitais, conceder
créditos;
- Operar no SFH como sociedade de crédito imobilidrio
operar como principal agente do BNH;
- Explorar as loterias e o penhor;
- Administrar o PIS e o FAS.
NOVAS FINALIDADES |- Realizar quaisquer operacOes e atividades negociais nos
AGREGADAS mercados financeiros, externo ou interno, inclusive leasing e

corretagem de seguro e de valores.

Fonte: Elaboracao do autor
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O quadro cinco demonstra como foram absorvidas as atribuicdes do BNH e ainda

incorporadas outras, fruto do desenvolvimento da drea comercial da CEF.

O estatuto de 1989 possibilita perceber essas mudancas, pois, apds um tempo de maturacido de

trés anos, demonstra a manuten¢do das atividades repassadas do BNH, sem mudangas.

Ao longo dos ultimos vinte anos, entretanto, a CEF passou por grandes modificacdes
agregando novos papéis e desenvolvendo os objetivos e finalidades que advieram do BNH,
que continuam a fazer parte da vida da empresa, como demonstra a sua missao (CAIXA

ECONOMICA FEDERAL, 2003).

Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,
intermediando recursos e negécios financeiros de qualquer natureza,
atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos
segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracio de
fundos, programas e servicos de carater social.

Portanto, a missao atual da CEF ainda contempla as atividades bésicas provenientes do BNH,
dentre as quais, atuar como agente financeiro dos programas de habitacdo e saneamento do
Governo federal, atuar como agente operador do FGTS e no fomento ao desenvolvimento

urbano, incluindo af habitac¢do, saneamento e infra-estrutura.

As mudangas que vieram ao longo dos tultimos vinte anos se deram em varios aspectos da
empresa, inclusive em relagdo as atividades relacionadas a habitacdo e desenvolvimento
urbano. E possivel se dizer que houve até uma evolucio na forma de atingir os objetivos
relacionados a habitacdo e desenvolvimento urbano, pois foram criadas novas modalidades de

financiamento, assim como novas fontes de recursos para a aplicacao na drea habitacional.

Dentre as novidades, destaca-se o Programa de Arrendamento Residencial (PAR), através do
qual o arrendatério tem a posse do imével durante um prazo de quinze anos, e a propriedade

do im6vel apds esgotado esse prazo, através de uma op¢ao de compra.

Por ter uma l6gica diferente do tradicional financiamento, o PAR permite a constru¢do de
imoveis de melhor qualidade e com melhor infra-estrutura e menor custo para a populagcao
com renda de trés a seis salarios minimos, ou até R$2.800,00 para profissionais de seguranca

publica, ou ainda renda até R$2.100,00 para proponentes de unidades de empreendimentos



64

inseridos em programas de requalificacdo de centros urbanos ou recuperacdo de sitios

histéricos, como ocorreu em Salvador no bairro do Pelourinho.

O PAR foi viabilizado a partir da constituicdio de um fundo denominado Fundo de
Arrendamento Residencial (FAR), com segregacdo patrimonial e contdbil dos haveres
financeiros e imobilidrios destinados ao programa, constituido de recursos ndo onerosos
oriundos do Fundo de Desenvolvimento Social (FDS), Fundo de Apoio ao Desenvolvimento
Social (FINSOCIAL), Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Social (FAS) e do Programa de
Difusdao Tecnolégica para Constru¢ao de Habitagdo de Baixo Custo (PROTECH), havendo

ainda recursos onerosos provenientes de empréstimo obtido junto ao FGTS.

Os agentes do programa sdo a Caixa Econdmica Federal, gestora do PAR, responsdvel pela
alocacdo dos recursos previstos e expedi¢do de atos necessdrios a operacionalizacdo do
programa; a Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano da Presidéncia da Reptblica, a
quem cabe estabelecer diretrizes para a aplicacdo dos recursos do PAR; o poder publico e a
sociedade civil organizada, com o objetivo de auxiliar a Caixa na identifica¢do dos locais para
a implantagcao dos projetos, na promog¢ao de acdes para o desenvolvimento de facilitadores a

implantacdo de projetos, na indicacdo de familias a serem beneficiadas pelo programa.

Outros elementos do PAR sdo a construtora proponente para a producdo de unidades
habitacionais, a administradora de condominios para administrar os contratos de

arrendamento, iméveis e condominios e o agente executor do trabalho técnico social.

Outra modalidade foi criada para a constru¢do de imdveis para a populagdo com renda de
R$150,00 até R$900,00 em parcerias com estados e municipios, por meio de operagdo de
financiamento como a utilizagdo de recursos do FGTS, complementados com recursos da

Unido, sob a forma de subsidio e contrapartida oferecida pelo parceiro.

Para a classe média, a CEF utilizou recursos captados a um custo mais elevado através de
letras hipotecdrias ou imobilidrias, em opc¢do aos recursos provenientes de captagdo em

caderneta de poupanca, em fun¢do de terem sido utilizados até a exaustio os recursos.

A CEF voltou a operar no ano de 2005 com recursos do SBPE, ou seja, de caderneta de

poupanga, fonte hd anos esgotada, mas que voltou a ter recursos disponibilizados,
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fortalecendo ainda mais as operagdes habitacionais e reduzindo os custos para o

financiamento de imdveis.

Os financiamentos da CEF vém nos dltimos anos batendo recordes de volume de créditos
concedidos, inclusive no ano de 2006 quando, em meados desse ano, ja se tinha financiado
volume idéntico ao de todo o ano de 2005. Os bancos privados também contribuiram para o
aumento do volume dos financiamentos, com grande expansdo das suas carteiras imobilidrias.

Tudo isso favorecido pela estabilizacdo econdmica alcangada pelo pais.

Outro fator que contribuiu para a estabilidade do sistema como um todo foi a criacdo do
Sistema de Financiamento Imobilidrio (SFI). Com a sua criagdo, a garantia das operacdes
deixa de ser a hipoteca dos bens financiados e passa a ser a alienacao fiducidria. Isso deu aos
bancos uma maior agilidade em casos de execugdo das dividas, evitando-se os processos que

se arrastavam por anos e que prejudicavam os investimentos no setor.

Surgem como novidade, os consdrcios imobilidrios, uma nova possibilidade para a aquisi¢ao
da casa propria. Produto que tem um custo menor para o cliente, quando comparado com as
prestacdes dos tradicionais financiamentos, mas com a peculiaridade de um consorcio, ou

seja, o bem nao € disponibilizado de imediato.

O consorcio imobilidrio consiste em uma nova forma de obtencao de recursos para aquisi¢ao
da casa prépria. Essa forma, porem, nao pode ser classificada como financiamento, pois sobre
os recursos ndo incide taxa de juros, mas tem taxa de administracdo. Esse consorcio €
comercializado pela CEF, embora seja um produto da Caixa Consorcios, empresa que tem
como acionista majoritirio uma empresa francesa e que tem a prépria CEF como segundo

maior acionista.

No segmento habitacional, portanto, os objetivos que eram do BNH vém sendo conduzidos
pela CEF, inclusive com a criacdo de novos produtos, embora sem ainda atingir o objetivo de
acabar com o déficit habitacional, que esbarra nas dificuldades de emprego e renda da

populacdo.

O caso em estudo demonstrou que, com a absorcio do BNH pela CEF, houve a reten¢do

desses objetivos origindrios do BNH.
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Comprova, ainda, que ocorreu o desenvolvimento de novas formas de atingir estes objetivos,
pois, nesse caso, saiu-se de um modelo através do qual se atuava com poucas modalidades de
financiamento habitacional, operando no financiamento de iméveis através das construtoras e
se utilizando, como fonte de recursos, do FGTS e da caderneta de poupanca, para novas
modalidades de financiamento e novas fontes de recursos, além do consoércio de imdveis e do

arrendamento residencial.

As novas formas de financiamento se constituem em um modelo que funciona sem a
obrigatoriedade de intermediacdo de empresdrios da construcdo civil. Tém como fonte os
recursos da propria CEF, obtidos através da emissdo de letras imobilidrias ou hipotecdrias,
além de recursos do FAT, do Fundo de Arrendamento Residencial e de outros recursos
obtidos a fundo perdidos, nesse caso, em beneficio da populacdo com renda até trés salarios

minimos.

Nos aspectos relacionados a estrutura hierdrquica, também ocorreram significativas mudangas
desde a absor¢dao do BNH até os dias de hoje, em decorréncia de necessidade de adequagdes a

fatores macroecondmicos e a reformulagao do Estado brasileiro.

As areas-fim do extinto BNH, em um primeiro momento, foram preservadas. A intencio era
garantir o fluxo dos processos em andamento, criando-se ainda geréncias regionais para dreas
de Saneamento e Desenvolvimento Urbano. J4 as demais dreas do BNH foram integradas as

areas correspondentes da CEF (CEF, 1987).

Na década de 1990, a CEF passou por grandes mudangas estruturais, a partir de um
diagnoéstico de que a empresa necessitava se desenvolver nos trés segmentos bdsicos de
atuacdo denominados comercial, fomento e prestacdo de servicos, de forma atuar de forma
organica e interativa, com vistas a obter maior agressividade, agilidade, e visdo empresarial,
seguindo politicas e diretrizes tracadas, implementando o Programa de Racionalizacdo e

Competitividade (CEF, 1995).

O Programa de Racionalizacdo e Competitividade buscou agilidade administrativa. Também
visou melhorar a competitividade da empresa com a reducao de custos através da eliminagdo
de excessivos niveis hierdrquicos existentes em cada estado, nas superintendéncias regionais,

que funcionavam como na época anterior a unificacdo, visando ainda a valorizacdo das
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atividades voltadas ao negécio da instituicio (CEF VOTO PRESIDENCIA 013/95, 1995, p.1-
2).

O PRC centralizou na Matriz a formulacao das politicas e diretrizes de carater estratégico, a
coordenagdo das atividades de acompanhamento, de avaliacdo e de controle, sendo a area
responsavel por essas atribuicoes, além das atribuicdes de integragdo e articulacdo das demais
areas, denominando-se subsistema central a este setor de empresa responsivel por tais

atividades (CEF VOTO PRESIDENCIA 22/95, 1995, p. 1-2).

Além do Subsistema Central, foram definidos o Subsistema Negocial, responsavel pelo
desenvolvimento de acdes tdticas destinadas ao cumprimento das metas previstas no Plano
Geral de Acdo e pela operacionalizacdo e comercializacdo de produtos e servicos; € o
Subsistema Logistico, responsdvel pelas atividades e processos necessdrios a
operacionalizacdo dos produtos e servicos, além do desenvolvimento de a¢des e estudos para

a melhoria do processo produtivo (CEF VOTO PRESIDENCIA 22/95, 1995, p. 2).

Com o modelo adotado pela CEF, o poder decisério foi descentralizado, em especial no que
se refere a andlise de concessao de créditos e financiamentos. Essas concessdes passam a ser
feitas nas agéncias, obviamente sujeitas as alcadas decisérias, em funcdo do valor das
operacoes. Isso se constituiu em um grande progresso, pois fez com que as decisdes fossem
mais descentralizadas e as contratacdes mais pulverizadas, permitindo uma dilui¢ido do risco

de inadimpléncia.

Ap6s o programa de Racionalizagdo e Competitividade a CEF passou por poucas mudangas
estruturais. Manteve o formato até os dias atuais, com algumas adaptacdes que foram julgadas
necessdrias pelas administragdes subseqiientes, tendo o programa se constituido em mais uma

mudanca de impacto para os componentes da organizacgao.

Portanto, as mudancas ocorridas na CEF nos anos posteriores a extingdo do BNH, se deram
em aspectos relacionados a objetivos e estrutura organizacional, embora ndo apenas
decorrentes do fendmeno em estudo, mas influenciadas por fatores internos e externos. Na
atualidade, a CEF ¢ vinculada ao Ministério da Fazenda (BRASIL, 2004a), embora esteja
também sob a influéncia do Ministério das Cidades, no que se refere as politicas habitacionais

e de saneamento basico (BRASIL, 2004b).
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4.2 A VERSAO DAS PESSOAS

Com a finalidade de captar a visao das pessoas oriundas do BNH sobre o fendmeno em estudo
e de analisar os efeitos do processo em questdo sobre os objetivos das pessoas origindrias do
BNH, foram entrevistados funciondrios dividindo-os em dois grupos. O primeiro constituido
pelas pessoas que, no momento da entrevista, trabalhavam no sistema logistico ou central, que
denominamos unidades meio ou 4reas meio. O segundo grupo formado por pessoas que
trabalhavam na drea negocial, que sdo as agéncias bancdrias ou outras unidades diretamente

voltadas ao negdcio financeiro.

A divisdo dos grupos justifica-se pelas suas caracteristicas distintas em relagdo a natureza do
trabalho que executam, além da possibilidade de entrevistar pessoas que ainda permaneciam

exercendo suas atividades laborais em drea originaria do BNH.

O grupo de pessoas das dreas meio era constituido de seis entrevistados. Entre esses
entrevistados, havia um equilibrio entre a quantidade de pessoas do sexo feminino e do sexo
masculino. Também quanto ao estado civil, metade constituida de casados, e a outra metade
formada entre separados judicialmente, divorciados ou solteiros. Quanto a escolaridade, o
grupo das dreas meio era constituido de pessoas que possuiam, a0 menos, 0 curso superior
incompleto: cinco ja tinham concluido o curso superior e um desses cinco ji tinha pds-

graduacao.

Em relacdo ao cargo ocupado, a grande maioria entrevistada das dreas meio, quando no BNH,
ocupava o cargo de auxiliar administrativo e passou a escriturdrio. Trés dessa mesma area
ocupavam a func@o assistente administrativo e passaram a analistas, € um tornou-se
supervisor. Um outro entrevistado tinha o cargo de economista e ocupava a funcdo de chefe

de divisdo, passando a assistente técnico.

A evolugdo do grupo de entrevistados quanto a cargo e func@o ocupados mostrou que eles
tiveram oportunidade de crescimento ou, ao menos, de manutencdo de funcdo de

complexidade similar a ocupada a época do BNH.

Entre o grupo de pessoas da drea negocial, constituido de cinco entrevistados, havia um

relativo equilibrio quanto ao género, com duas pessoas do sexo feminino e trés do sexo
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masculino. Quanto ao estado civil, a predominancia era dos casados, com apenas um solteiro.

Quanto a escolaridade, o grupo entrevistado da drea negocial era composto de pessoas que
possuem ao menos o curso médio completo. Dois dos entrevistados possuiam curso superior
completo. A situacdo de escolaridade, entretanto, ndo teve alteracdo desde o processo de

absorcao do BNH pela CEF.

Os entrevistados da drea negocial ocupavam no BNH o cargo de auxiliar administrativo e
passaram na CEF a escriturdrios, apenas um ocupou fun¢ao no BNH, no caso a de gerente de
operacdes. Dois dos entrevistados atuavam, quando da realizacdo das entrevistas, como
escriturdrios em agéncia, sem nenhum tipo de funcdo técnica ou gerencial, enquanto trés

atuavam com a func¢do técnica de caixa executivo.

A evolucdo do grupo de entrevistados quanto a cargo e funcdo ocupados mostrou que, de
modo geral, houve crescimento moderado, pois dois passaram do cargo de auxiliar
administrativo para o de escriturdrio e trés passaram a ocupar a fung¢do de natureza técnica de

caixa executivo.

Quanto as questdes da entrevista, a primeira, assim como a quarta, objetivava conhecer o
ambiente organizacional em que de deu a absorcao do BNH pela CEF e verificar como se deu

o processo de socializacdo desses entrevistados ao chegarem a CEF.

No grupo de pessoas das dreas meio, ocorreram relatos dando conta de terem sentido pouco
impacto, por permanecerem executando as mesmas atividades. Pessoas que trabalhavam na
execugdo de determinado programa continuaram desenvolvendo as mesmas atividades e com
o mesmo grupo. Outros, inicialmente, ficaram com um destino indefinido. Isso causou
apreensdo ou até traumas, especialmente para as que foram direcionadas para as agéncias da
CEF, onde as atividades eram de natureza diferente por incluirem nas rotinas o atendimento

ao publico.

Esses sentimentos podem ser interpretados como medo da mudanca do local e da natureza do
trabalho, inclusive com o relato de um entrevistado de que chegou a trabalhar em uma agéncia

bancdria, mas que teve de retornar para a drea meio por falta de adaptacdo.
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Os sentimentos de inadaptacdo revelam uma faceta da cultura existente a época do BNH e que
de certa forma permanece na Caixa Econdmica em dreas especificas provenientes do BNH,
como a area de Desenvolvimento Urbano: a crenga de que os colegas que foram para agéncias
passam por maiores dificuldades, de que trabalhar nas agéncias denota certa inferioridade, que

€ mais dificil e menos importante.

Dois dos entrevistados trabalhavam no BNH com informatica, drea que ndo tinha relagdo
direta com o papel de habitacdo e desenvolvimento urbano. Na atualidade, eles trabalham no
Help desk, setor que da orientagdes ao publico interno sobre produtos e servicos prestados
pela CEF. Esses entrevistados manifestaram terem passado por grandes dificuldades na

adaptacgdo inicial, que aos poucos foram superadas.

Os depoimentos a seguir espelham os sentimentos manifestados:

1) “Senti pouco, continuei na mesma area”.

2) “Ap0s alguns anos fui para uma agéncia, mas foi um choque. Tive que voltar”.

Ainda em relagdo as questdes 1 e 4, que abordavam o impacto da fusdo, quando aplicada aos
entrevistados da drea negocial, geraram respostas que demonstraram ter havido um grande
desconforto inicial, como se exemplifica através do relato de uma empregada: “a principio me
senti apreensiva com o risco de demissio, em seguida senti um pouco de resisténcia por parte

do pessoal da Caixa em passar o servigo, cheguei a ficar isolada em uma sala”.

Dentre as respostas que demonstraram apreensdo, algumas a justificavam pela forma como
esses funciondrios souberam da extingdo do BNH, através de um telejornal, e por terem
sofrido risco de demiss@o. Também ocorreram relatos de desconfianca de lado a lado e de
criticas aos empregados que estavam ingressando na nova instituicdo. Houve, ainda,
depoimentos de pessoas que se sentiram bem recebidas, ou seja, a receptividade nem sempre

foi desfavordvel aos que ingressaram na CEF.

Com o objetivo de despertar a vis@o dos entrevistados acerca do fendmeno em estudo, a
questdo dois do roteiro de entrevistas argiiiu sobre as motivagdes para a extincio do BNH e

incorporacdo a CEF.



71

No grupo das dreas meio, dentre as motivagdes elencadas para a extingdo do BNH, surgiram
respostas que demonstravam conhecer a situagcdo de gravidade do BNH como motivador para
tal fato. Houve também visdes mais espetaculares, como a da queima de arquivo ou a da
escolha do BNH ao acaso, pois poderia ter sido qualquer 6érgido. Apareceu, ainda, a visao de

que teria sido decorrente de um planejamento de politica governamental.

O depoimento de que a extingdo do BNH deu-se em fun¢do da “faléncia do FCVS” ilustra a
visdo de parte dos entrevistados de que as dificuldades do SFH podem ter sido uma das
possiveis motivagdes para a extincdo do BNH, assim como a opinido de que havia
desorganizacdo administrativa, pois reconheciam haver fragilidades na organizagdo. Outros
depoimentos de pessoas das dreas meio atribuiam a fatores politicos ou a interesses de se

esconder fatos da sociedade.

A questdo que tratou das possiveis motivacdes para a extingdo do BNH, quando dirigida aos
empregados que atuam na drea negocial, tiveram como respostas as mudangas de politica de
governo. Atribuiram também ao desgaste do BNH pela fuga das suas atribui¢des originais,

embora tenham ocorrido respostas de que foi para beneficiar a CEF que se extinguiu o BNH.

Os entrevistados sejam da drea meio, sejam das unidades negociais, demonstraram, através
das suas respostas, visdes similares para os possiveis motivadores para a extin¢gdo do BNH, as

dificuldades vividas pelo BNH e pelo SFH.

Seguindo o roteiro da entrevista, os entrevistados das dreas meio foram abordados quanto a
recepcdo que tiveram na CEF. Abordagem que visava verificar como foi a integracdo das
pessoas e das fungdes oriundas do BNH. Alguns depoimentos demonstraram que ocorreram
dificuldades iniciais com alguma discriminag@o aos novos empregados e a rotulaciao de que as

pessoas eram preguicosas, que ndo sabiam o que fazer. Ou seja, houve uma rejei¢ado inicial.

Ja os depoimentos dos entrevistados que foram para agéncias, ainda relacionados a recep¢ao
que tiveram na CEF, de forma geral, descrevem que eles tiveram boa receptividade nas
unidades que os recepcionaram e demonstram uma boa adaptacdo a natureza do trabalho de
agéncia bancdria e até mesmo uma gratidio pelo crescimento profissional que tiveram,

demonstrando poucas dificuldades de adaptagao.
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A questdo 3 da entrevista visou verificar se ocorreram conflitos no momento inicial da
absor¢do da BNH. Os entrevistados das dreas meio relataram casos de pessoas ou até mesmo
organizacdes que inicialmente dificultaram o processo, como o SERPRO, que era o Servico
de Processamento de Dados do Governo Federal, que dificultou a passagem das informacdes,

possivelmente com receio da perda da funcao no processo;

Foram relatados conflitos também nos niveis mais altos da hierarquia nos quais ocorreu
disputa por espaco e poder. Outras observacdes apareceram. Dentre as quais, dificuldade de
relacionamento com as chefias. Entretanto houve os que disseram que ndo tiveram

dificuldades na integracao.

Aqueles que permaneceram em dreas que exerciam atribui¢des origindrias do BNH afirmaram
ter tido menor dificuldade da integracdo com a CEF. Mas alegaram ficar a parte, como

demonstra o depoimento de que “o BNH passou a ser um nicleo dentro da CEF”.

Nos depoimentos dos empregados das dreas meio ficou evidenciado que ocorreram situacdes
de desconfianca e apreensdo na integracdo das atividades, havendo também relatos de que as

funcdes provenientes do BNH funcionavam isoladas na CEF.

Ja os entrevistados das dreas negociais, negaram a existéncia de conflitos nas unidades em que
foram trabalhar. Isso pode ser atribuido a inexisténcia de luta por espago, pois nessas unidades

nao ocorreram mudangas significativas.

Nas questdes 8, 9 e 10, que visavam verificar como foram afetados os objetivos individuais
dos empregados oriundos do BNH por todo o processo em anélise, partiu-se da verificacao do
nivel de satisfacdo dos empregados originarios do BNH na atualidade, com base no modelo de
Walton (1975), para em seguida levar os entrevistados a comentarem esses indicadores de
satisfacdo em relacdo ao que se tinha no BNH e como seus objetivos individuais foram

atingidos.

Para a verificagdo do nivel de satisfacdo atual dos entrevistados, foram formuladas questdes
que abordavam cada um dos oito grupos conceituais definidos por Walton (1975) e dos
indicadores que os compdem, para que os entrevistados graduassem de 1 a 7, seguindo a

escala tipo Likert. Tal abordagem foi inserida sem finalidade estatistica, o objetivo era levar
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os entrevistados a reflexdo quanto a satisfacdo atual e comparéd-la em relacio ao momento
anterior de forma mais dirigida, pois sabe-se que as mudangas que ocorreram vieram de varios

fatores e ndo apenas por causa do fendmeno em estudo.

Um indicador que chama atencdo se refere a aceitacdo do trabalhador pelas caracteristicas
inerentes ao trabalho, sem discriminacdo quanto a origem, sexo, cor, credo, aparéncia ou
estilo de vida. Esse indicador teve como resultado médio o conceito 6,6, ou seja proximo ao

de méxima satisfacao.

Também foram questionados sobre a carga horaria didria. Os funciondrios lotados em dreas
meio revelaram, através dos seus depoimentos, que valorizaram a redugdo da carga hordria
diaria de oito, como era no BNH, para seis horas didrias na CEF. Outros pontos valorizados
pelo grupo de pessoas das dreas meio se referem ao incremento de oportunidades profissionais

e a manutengao das atividades relacionadas a habitacio e desenvolvimento urbano.

O mesmo grupo citou, como aspectos negativos que trouxeram influéncia sobre os objetivos
individuais dos empregados oriundos do BNH, a perda de vantagens pessoais. O
questionamento mais freqiiente se refere as distor¢des quando do enquadramento deles ao

plano de cargos e saldrios da CEF.

A mesma questdo quando aplicada aos funciondrios das unidades negociais gerou
depoimentos coincidentes em relacdo a ampliagdo das oportunidades de crescimento, e a
reducdo da jornada de trabalho. Ja em relacdo a aspectos negativos, ocorreram relatos dando

conta do aumento do desgaste no trabalho.

Em relacdo as questdes 6 e 7 que visavam verificar a visao dos empregados oriundos do BNH
quanto a execuc¢do dos objetivos provenientes do BNH pela CEF, o grupo de empregados de
dreas meio opinou, de forma quase unanime, que a CEF desempenha bem os objetivos
provenientes do BNH, sendo por alguns citado que houve uma grande evolucdo dessa

atuacio.

As respostas do grupo da drea negocial confirmaram que a CEF desempenha de forma
satisfatoria as atividades relacionadas a habitacdo e desenvolvimento urbano, acrescentando

que a CEF se diferencia por ter um atendimento direto ao publico.
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As entrevistas também demonstraram que as pessoas na atualidade se sentem aceitas no
ambiente de trabalho pelas caracteristicas inerentes ao trabalho, ou seja, sem discriminagdo.
Revelaram, ainda, outros aspectos de relevancia, como os relacionados a oportunidades de
crescimento profissional, e a nocdo da importancia do papel que a CEF tem na sociedade,
além de mencionarem aspectos relacionados a perda de remuneracdo e a pequena quantidade

de atividades de desenvolvimento de pessoas que sdo realizadas na CEF.

As entrevistas também foram fteis na reconstituicdo do fendmeno em estudo, nas
conseqiiéncias que trouxe, além de permitir as confirmacdes de aspectos relacionados aos

objetivos organizacionais e da estruturagdo da CEF decorrente da absor¢do do BNH.

Neste capitulo, o estudo do fenomeno da absorcio do BNH pela CEF, quanto a suas
conseqii€éncias, no que se refere aos objetivos e finalidades da CEF, foi dividido em trés

etapas.

Primeiramente se analisaram como foram inseridos na CEF os objetivos e programas
origindrios do BNH, através dos estatutos das instituicdes e de outros documentos. Em
seguida, foi feito o levantamento da evolugdo desses objetivos e finalidades ao longo do
tempo, verificando se houve evolu¢do ou estagnacdo desses objetivos, a partir dos estatutos e
outros documentos. Em uma terceira etapa, visou interpretar as entrevistas realizadas junto a
pessoas remanescentes do BNH, que abordaram o fendmeno em questdo como forma de

captar informagdes e obter suas percepcdes sobre o fendmeno analisado.

Através das trés etapas verificou-se que os objetivos e finalidades absorvidos pela CEF
tiveram aperfeicoamentos, através da consolidacdo da competéncia empresarial origindria do

BNH relacionada a concessao de financiamentos habitacionais.

Tal evolugdo pode ser comprovada através das novas modalidades de financiamento ou até no
surgimento de outras formas de viabilizacdo da moradia prépria. Formas essas que nao podem
ser chamadas de financiamento como o arrendamento residencial, também chamado leasing.
Também é comprovacdo dessa evolucido a criagdo do consodrcio imobilidrio e das modalidades
de financiamento através de carta de crédito e a ampliacdo das fontes de recursos para

financiamento.
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5 CONCLUSOES

O desfecho do trabalho demonstrou que € possivel a fusdo ou absor¢do de instituicdes
publicas sem que se perca a expertise que caracteriza uma instituicdo que passa por tal

situacdo, e que tal competéncia pode ser aperfeicoada ao longo dos anos.

Nao se pode desprezar, entretanto, o fato de que as institui¢des, em situacdes como essa, Sao
também afetadas por fatores externos. No caso em questdo, a CEF passou por mudangas
significativas, passando a atuar como banco comercial, com todo o portfélio de produtos
inerente a qualquer banco contemporaneo, deixando de ser um banco que depende apenas de
recursos governamentais, do FGTS e da caderneta de poupanca. Tornou-se um banco que
possui diversos produtos, produzindo lucro para o préprio governo Federal, embora continue

a operar programas sociais com recursos definidos, sem comprometer a sua saude financeira.

As percepcoes das pessoas que vivenciaram o processo de extingdo do BNH e a sua
incorporagdo a CEF confirmaram que foi um processo muito dificil em um momento inicial,
mas que foi bem absorvido ao longo dos anos, ficando claro que poderia ter sido melhor

planejado.

Em relacdo as mudancas estruturais por quais passou a CEF com a incorporagdo do BNH,
verificou-se que, no momento inicial da absorcdo, as dreas especializadas em habitacdo e
saneamento foram mantidas de forma similar a existente no BNH, enquanto as demais dreas

foram pulverizadas por toda a CEF.

As pessoas que trabalhavam diretamente com habitacdo e desenvolvimento urbano, de forma
geral, acabaram por permanecer na mesma area em que atuavam. Outras se distribuiram em
areas afins as que atuavam antes, como drea financeira, recursos humanos ou informatica,
conforme cada caso, e a pesquisa demonstrou que tiveram evolucdo em oportunidades e no

nivel de escolaridade.

Ainda hoje se observa que a drea responsavel por habitacdo e desenvolvimento urbano tem,

nos seus quadros, grande nimero de pessoas oriundas do BNH, embora as atividades de
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concessdo de financiamentos e manutencao de contratos tenham sido descentralizadas e outras
atividades, a exemplo da avaliacdo de iméveis, tenham sido terceirizadas através de empresas
credenciadas. Percebe-se, portanto, que houve uma preocupacao inicial em preservar o nicleo

central do BNH e que este nicleo central encontra-se preservado até os dias atuais.

Similar ao que ocorreu em relacdo aos objetivos e finalidades da CEF ao longo do tempo,
também ndo se podem isolar as mudancas estruturais que se deram por influéncia exclusiva
do BNH. Desde os anos 80, o mundo organizacional passou por grandes mudancas, como
reforma do Estado, reengenharia, programas de qualidade, grande avango da informatizagao e

dos meios de comunicacdo e a globalizacdo, que também afetaram a CEF.

No caso analisado, portanto, podemos dizer que a preservacao de talentos e a transferéncia de
habilidades foram contempladas, pois, como se demonstrou, a CEF mantém os objetivos e
finalidades do BNH até os dias de hoje, obviamente com muitas pessoas novas atuando na

area de habitacdo e desenvolvimento urbano, em conjunto com pessoas originarias do BNH.

A investigacdo das origens das organizacdes estudadas, visando captar, ao longo da historia,
seus papéis, suas fungdes, como esses papéis foram alterados, chegando ao momento da
extin¢cdo do BNH e da sua absorc¢ao pela CEF, conclui que a extingdo do BNH foi causada por
imperativo ambiental, ou seja, aconteceu por uma crise do Sistema Financeiro da Habitagdo e
por uma total desordem econdmica, que exigiram do governo uma busca de reestruturacdo do
seu papel no que se refere a habitacdo e desenvolvimento urbano, embora ndo se possa

esquecer do componente politico.

Apesar de o presente estudo ter se utilizado da perspectiva de andlise estrutural, enfatizando-
se aspectos, como objetivos organizacionais, estrutura, forma de atuacdo, com arremates de
aspectos culturais, defende-se que tais aspectos culturais necessitam de uma abordagem mais
especifica, podendo ser objetos de novos trabalhos, ocorrendo o mesmo em relacdo a

perspectiva humana.

A pesquisa mostrou que mudangas severas em organizagdes publicas, quando necessarias, sao
possiveis de efetivacdo, com dificuldades iniciais, naturais em tais situagdes, mas que sao
vidveis em longo prazo, podendo conservar os objetivos gerais das instituicdes, que podem até

evoluir, como no caso em estudo.
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O processo de absor¢do do BNH pela CEF trouxe grandes mudangas em relagcdo a estrutura da
CEF, mantendo inicialmente o nucleo central do BNH, mas que foi ao longo do tempo
descentralizando as suas atividades, passando a ser uma instituicdo publica responsdvel pela
execugdo das politicas de habitagdo e desenvolvimento urbano com uma capilaridade bem

superior a existente no BNH.

O levantamento dos objetivos das duas instituicdes estudadas permitiu conhecer quais os
objetivos e finalidades do extinto BNH estdo preservados até os dias atuais. E possivel dizer
que esses objetivos e finalidades estdo renovados, pois diferentes formas de implementacao da
politica habitacional foram encontradas, revitalizando o setor, embora se saiba que esta longe

de se extinguir o problema de déficit habitacional brasileiro, inclusive por fatores de renda.

Os aspectos relacionados a cultura organizacional merecem um estudo mais aprofundado por
serem de grande relevancia em estudos de fusdo, absor¢do ou aquisi¢cdo de organizagdes,
ainda mais em casos, como o da CEF e BNH, que permitem uma anélise das alteragdes da

cultura organizacional ao longo dos anos.

Os resultados encontrados no trabalho ndo sdo suficientes para se ter um modelo de
intervencdo em situagdes de absor¢do de instituicdes, mas permitem conhecer mais o

fendmeno que tende a continuar a se repetir com muita freqiiéncia, mesmo na drea publica.

A dificuldade de se teorizar um modelo de intervencdo em situagdes de fusdo ou absorcdo de
organizacdes a partir de um estudo de caso se deve a singularidade de cada experiéncia. No
caso em questdo, conseguiu-se mesclar instituicoes complementares no que se refere a
estrutura e objetivos, pois pode-se dizer que a CEF dispunha de recursos de captacdo para
aplicacdo em financiamentos imobilidrios, mas ndo tinha o conhecimento necessdrio para
desenvolver projetos de aplicacio de recursos como fazia o BNH. Este detinha tal
competéncia empresarial, mas nio dispunha de fontes de financiamento e de capilaridade

suficientes para operar em todo o territério nacional.

Este estudo conseguiu avancar no exame das mudancas organizacionais decorridas de uma
absor¢do de uma empresa por outra no setor publico, em uma situacdo de choque, como no
caso analisado. Absor¢do essa que aconteceu sem nenhum preparo prévio, diferentemente de

fendmenos similares que ocorrem na iniciativa privada, nos quais sdo feitos planejamentos e
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estudos de viabilidade da fusdo, ou da aquisi¢ao, considerando-se vérias varidveis.

Enfim, vinte anos depois da absor¢do do BNH, foi possivel verificar como os objetivos que
vieram do BNH alteraram o papel da CEF e como evoluiram ao longo dos anos,
demonstrando que foram assimilados pela CEF, que os evoluiu significativamente, dando
maior dimensdo a atuacdo da institui¢cdo, embora se saiba que, caso a realizacdo da fusdo
tivesse sido feita com mais cautela e de forma mais planejada, as dificuldades iniciais de

integragao teriam sido menores.

Salienta-se, ainda, que, embora este trabalho tenha proporcionado avangos no estudo nos
processos de absor¢do, aquisicdo ou fusdo de organizacdes, os estudos das mudangas nas
organizagdes necessitam de uma continuidade, permitindo um maior entendimento de tais
fendmenos, pois as mudancas sdo caminhos para o aperfeicoamento em todos os campos da
vida, inclusive na vida das organizacdes, que precisam se adaptar a novos cendrios, reagir a

novas dificuldades, aproveitar novas oportunidades, enfim evoluir.
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1- Nome (opcional):
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Apéndice - Roteiro para entrevista semi-estruturada

Qualificacao

2- Sexo: () Masculino () Feminino

3- Estado civil:

() Solteiro ( ) Casado/unido estavel ( ) Viivo ( ) separado judic./divorciado
4- Escolaridade

Atual Anterior a extincdo do BNH
() Fundamental incompleto () Fundamental incompleto
() Fundamental completo () Fundamental completo
() Ensino médio incompleto () Ensino médio incompleto
() Ensino médio completo () Ensino médio completo
() Superior incompleto () Superior incompleto

() Superior completo () Superior completo

() Poés-graduagdo/mestrado/doutorado () Poés-graduagcao/mestr./doutor.

5-

Cargo e funcao e atribui¢des a época da absor¢ao do BNH pela CEF

6-

Cargo, func¢do e atribui¢des atuais

II- Questoes da pesquisa

1-

Como foi vivenciar a época da absor¢do do BNH pala CEF (em relacdo aos antigos

colegas, em relacao aos novos colegas e chefias)? (sentimentos, tipo de reacdo a mudanga).
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2- Na sua visao, qual o motivo para a extingdo do BNH?

3- Voceé recorda como foi recebido (a) na CEF? Ocorreram conflitos entre colegas e chefias?
Por que ocorreram?

4- Como foi a integracdo ao chegar na CEF? (Ocorréncia de pressdes para mudanca de
valores, crencas, habitos)

5- O que diferenciava a forma de trabalhar na CEF da existente no BNH?

6- Na sua percepg¢do, na atualidade a CEF atende aos objetivos que eram propostos ao BNH?

7- De forma geral, na sua visdo, quais sdo esses objetivos?




8- Gradue os itens abaixo quanto ao seu nivel atual de satisfacdo na CEF conforme legenda:
(7) bastante satisfeito;

(6) satisfeito

(5) levemente satisfeito;

(4) neutro;

(3) levemente insatisfeito;

(2) insatisfeito

(1) bastante insatisfeito;

A - Compensacao Justa e Adequada:
( ) eqiiidade interna e externa, justica na compensacao;
() partilha dos ganhos de produtividade;

() proporcionalidade entre salarios.

B - Condicoes de Trabalho:
( ) jornada de trabalho (carga hordria);

( ) seguranca e salubridade do ambiente.

C - Oportunidade para o Uso e Desenvolvimento de Capacidades:
() grau de autonomia do trabalho;

( ) relevancia atribuida ao trabalho;

( ) possibilidade de utilizagdo de multiplas atividades;

( ) possibilidade de receber “feedback’ acerca do seu desempenho.

D - Oportunidade de Crescimento e Seguranca:
( ) possibilidades de crescimento profissional e pessoal;

() seguranca quanto a manuten¢do do emprego.
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E - Integracao Social na Organizacio:

() aceitacdo do trabalhador pelas caracteristicas inerentes ao trabalho, sem discriminacao
quanto a origem, sexo, cor, credo, aparéncia ou estilo de vida;

( ) igualdade de oportunidades.

F - Constitucionalismo (mensuracdo do grau de cumprimento dos direitos do empregado):
( )direitos trabalhistas;
() privacidade pessoal;

() liberdade de expressdao (compreende a manifestacdo junto a superiores sem receio de
represalias).

G - Trabalho e espaco Total da Vida (equilibrio entre vida profissional e pessoal):
() horario de entrada e saida do trabalho;

() equilibrio entre jornada de trabalho e exigéncias de carreira, como viagens, em relacdo ao
convivio familiar.

H - Relevancia Social da Vida no Trabalho:

() percep¢ao que o empregado tem em relagdao a responsabilidade social da organizacdo na
comunidade;

() consciéncia do trabalhador quanto a sua importancia no papel da organizagao.

9- Comente os indicadores de satisfacdo atual em relagdo aos existentes a época do BNH.

A - Compensacao Justa e Adequada:

B - Condicoes de Trabalho:

C - Oportunidade para o Uso e Desenvolvimento de Capacidades:

D - Oportunidade de Crescimento e Seguranca:
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E - Integracao Social na Organizacio:

F- Constitucionalismo (mensuracio do grau de cumprimento dos direitos do empregado):

G- Trabalho e espaco Total da Vida (equilibrio entre vida profissional e pessoal):

H- Relevancia Social da Vida no Trabalho:

10- Como a extin¢do do BNH influenciou positiva e negativamente na sua vida?

A- Positivamente

B- Negativamente

11- Na sua visdo, em sendo indispensdvel a jun¢do entre duas empresas, o que deveria ser
feito de forma diferente do que foi feito no caso BNH- CEF?

Outros comentarios




