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Resumo

O presente estudo enfoca o processo de Andliseedesbkidades de Treinamento (ANT)
desencadeado por uma influéncia do contexto exgmriganizacdo na equipe do Projeto
Basiléia Il no departamento de normas (Denor) docBaCentral do Brasil. O periodo
pesquisado é entre 2005 e 2007. A influéncia eateoorreu quando da adesao do Banco
Central as Recomendacdes do Novo Acordo de Basiéialezembro de 2004. Na reviséo
da literatura abordou-se Treinamento, DesenvolvimerEducacao (TD&E); e, de forma
mais especifica, foi estudada a importancia daiders;do de variaveis de contexto
interno e externo a organizacdo para a ANT. Tamim@mwerificado que alteracbes de
contexto podem exigir novas competéncias, que saectiser percebidas pelo subsistema
de ANT. Para tanto, sdo necessarios modelos ageensiveis as alteracbes e que
considerem as influéncias do contexto no planejtonéa TD&E. O processo de ANT é
conhecido na literatura por diagnostico de necedssl de treinamento ou por
levantamento de necessidades de treinamento (LlBéFgebeu-se, tanto na literatura como
na coleta de dados, que essa dimenséo é chave phnaamento adequado das acdes de
TD&E. Trata-se de um estudo de caso qualitative, peio de levantamento de dados
documentais e de entrevistas com membros da eqatpdada. Os resultados indicaram
que as recomendacgfes de Basiléia Il geraram namartias de desempenho a equipe;
que na organizacdo estudada ha andlise de nemssidealizada informalmente, de
tendéncia democratica e flexivel, e formalmenterpeio de modelo proprio desenvolvido
pela instituicdo. Os dados demonstraram que, ppesyeha choque entre a fluidez do
processo de ANT informal necesséaria em cenariosapela alteragdo de contexto e a
burocracia do processo formal que por vezes néo édil. Foi constatado que as acdes de
TD&E, desenvolvidas no periodo, estavam em consomarom as ANTs realizadas.
Também se constatou a eficacia do modelo de ANiligado pela instituicao.
Palavras-chave: treinamento, desenvolvimento, educacao corporaterxsantamento de

necessidades, analise de necessidades, diagnisteressidades, setor publico.
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Context, Needs and Effectiveness of Trainning: A Ga Study
Armando Henrique Villas-Bbas Dias Cabral
Abstract

This study concerns training needs analisys procassed by external organizational
context influence over Basel Il team at Braziliaen@al Bank Rules Department —
DENOR. Period researched embraces the years of ROE07. External influence
happened when Central Bank joined New Basel Accecdmmendations, in December,
2004. On literature review, training, developmemd aeducation (TD&E) were
approached; and more specifically studied was thgortance on considering
organizational internal and external context véiet to training needs analysis (TNA). It
was also verified that context changes may demawvd competencies, that should be
noticed by TNA subsystem. Therefore, agile and ghasensitive models are needed, and
they should consider context influences on TD&Eplag. It was observed in literature as
well as in data acquirement that this dimensiothéskey to proper alignment of TD&E
actions. This essay is about a qualitative casdystily documental data research and
studied team member’s interviews. Results inditad Basel 11 recommendations caused
new performance demands to the team; that in theéiest organization there is needs
analisys informally applied, and that this has exiftlle and democratically tendency;
there’s also a formal analisys made by an instibai created model. Data show that
sometimes there are collisions between informal AMdcess fluidity — needed in quick
context changes scenario — and formal process taope- that is not so fast in some
cases. It was observed that TD&E actions takehadttime agreed with TNAs performed.
It was also observed institutional TNA model effiocy.

Key words: trainning, human development, learning educati@mning needs analisys,

public organisation.






APRESENTACAO

A transformacdo € a caracteristica de nossos tengsoselacdes inter-pessoais,
sociais e de producdo vém sendo alteradas profen@gidamente. Ao comparar-se 0
inicio do século passado com o inicio do século ¥Xduscar-se proporcionalidade em
transformacdes socioculturais, evidencia-se quena&s tecnologias, notadamente as
relacionadas com a informacao, imprimem uma vedm®djamais vista nas mudancas
sociais e no fluxo das informacdes. O mesmo ocooeambiente das empresas. as
transformacdes nas Ultimas duas décadas superamdascas ocorridas em mais de um
século de Era Industrial. As organizacbes vém etdrelo a obsolescéncia e o
anacronismo decorrentes destas rapidas mudangasiaéas formas. Uma das estratégias
de enfrentamento desse anacronismo organizaciongiste na formacédo e qualificacdo
profissional que, com a recente transformacao dakctonais centros de treinamento de
pessoal em centros corporativos de educacdo, passarexaltar a importancia de
programas de Treinamento, Desenvolvimento e Edocd€B&E) alinhados com os
objetivos estratégicos da empresa.

A condicdo de estratégia de sobrevivéncia e cotpeé#de conferida a area de
TD&E, por instituicbes privadas e pubicas, foi taima que, nas ultimas décadas, como
observa Eboli (2004), inimeras organizacbes passama constituir suas proprias
universidades. Como exemplo da forca dessa perspegbode ser destacada a
constituicdo de universidades corporativas ligadesstituicdes privadas como Coca-Cola,
Alcatel, Motorola, Souza Cruz, Grupo Algar e Brahraatre outras. No setor publico,
muitas instituicdes também constituiram suas usidades corporativas como Caixa
Econbmica Federal, DataSul, Serpro, Petrobras, @Balc Brasil e Banco Central do
Brasil.

Independente da estrutura organizacional de supaseprogramas e acdes de
TD&E, sejam essas concebidas na forma de centrosedemento ou de educacao
corporativa, 0s sistemas nos quais estdo alicescades estruturas vém sendo
sistematicamente pesquisados, desde o inicio dolosé€X, por diversas areas do
conhecimento, tais como a administracédo, a edueggéais recorrentemente, a psicologia
organizacional. As pesquisas intentam contribuirmcoa potencialidade e o
desenvolvimento de competéncias e talentos humapopor conseguinte, com a
efetividade das empresas e institui¢des.

Entre os topicos de interesse de tais estudos, @isAnde Necessidades de

Treinamento (ANT) — algumas vezes também denominddaLevantamento de



Necessidades de Treinamento (LNT) — tem se mostradonportante fator de ampliacao
da efetividade das acOes de TD&E. Apesar dissera€ncias de pesquisas observadas na
literatura cientifica e as iniciativas praticasgpebmunidade profissional de treinamento
indicam que tal objeto de estudo vem sendo relegadon papel secundario. Mais
importancia € atribuida aos subsistemas de plaeej@me de avaliacdo de efeitos de
treinamento, como se esses, por si s, fossem empukr tornar efetivas e validas as
iniciativas de formacéo e de qualificacéo profisaleem ambientes organizacionais.

Faltam, assim, prescricbes capazes de orientarsnesforcos de pesquisadores e
profissionais no sentido de que os altos investio®eem estratégias de TD&E possam
definitivamente ser traduzidos em maiores taxassalerevivéncia e competitividade
organizacional. Alteram-se 0s contextos sociaiggarozacionais, muda-se a estrutura dos
centros de formacdo e de qualificacdo de pessoalsiplicam-se 0s investimentos em
acdes educacionais e, contraditoriamente, continuesiteradas as estruturas teorico-
metodoldgicas do subsistema de treinamento (ANTgiain e fundamentalmente
responsavel pelo sucesso de todas as promessaadasnbu impostas as areas de
treinamento organizacional.

Nesse sentido, este estudo trata da temética deeAtdih como objetivo analisar a
influéncia do contexto econdmico e financeiro, imaglas pelas recomendacdes do Novo
Acordo de Basiléia, na conformacdo de uma sériaabessidades de desenvolvimento
vivenciada por uma equipe do Departamento de Nomiwa8anco Central do Brasil
(Denor). Mais especificamente, pretende descrevecegdimentos de ANT relativas a
equipe do projeto Basiléia e analisar a percepo8agodrticipantes sobre a efetividade dos
treinamentos produzidos a partir dos levantamegasecessidades no periodo estudado.

Este trabalho esta estruturado em cinco secdegpriaira secao, sdo elucidados
os resultados de uma analise de literatura sobi®ETE ANT, principalmente no que
concerne a influéncia do contexto na emergéncianelessidades educacionais. Na
segunda secdo, em relacdo ao método da pesquisadestritas as principais
caracteristicas da organizacédo estudada e do a#gmth@inamento onde a pesquisa fora
realizada, bem como as caracteristicas da amostgadicipantes, dos instrumentos de
pesquisa e dos procedimentos de coleta e de adéldados ora empregados. Na terceira,
apresentam-se os resultados da coleta de dadomeizus realizadas neste estudo. Na
quarta, sdo mostrados os resultados da analiserdeido das entrevistas e, por fim, na
quinta secdo, sdo discutidos os resultados bem casngrincipais contribuicoes e

limitagGes desta pesquisa.



1. REFERENCIAL TEORICO
Neste capitulo sdo apresentados os conceitos deaifento, Desenvolvimento e
Educacdo (TD&E), bem como de analise de necessiddédereinamento e de fatores

contextuais as organizacgoes.

1.1. Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

O conjunto de eventos educacionais nomeado TD&Etighj gerar aprendizagens
no ambito das organizacdes. O processo de apregedizgpode ocorrer informal ou
formalmente. A aprendizagem informal é aquela quare por meio de atividades nao
estruturadas e espontaneas, geralmente iniciadis peoprios trabalhadores. A
aprendizagem formal é estruturada a partir de ag@esacionais iniciadas e sustentadas
pela organizacdo e normalmente sdo chamadas deamento, Desenvolvimento e
Educacdo (Abbad & Borges-Andrade, 2004). Tambér@oeassociados a aprendizagem
induzida os conceitos de informacéo e de instrugi@m dos conceitos de TD&E (Vargas
& Abbad, 2006).

Por informacéo, conforme Vargas e Abbad (2006),as%om definidos os modulos
organizados de conteudo, disponibilizados em difeee midias tais como bibliotecas
virtuais ou fisicaslinks na internet ou intranet, folhetos, manuais, roteg similares. Ja
instrucdo, segundo as mesmas autoras, se referent® de aprendizagem simples e de
curta duracdo, mas estruturados com definicdo pivals e aplicacdo de procedimentos
instrucionais.

Ha uma série de definicdes para treinamento, addgs@in (1991) afirma que este
€ uma aquisicao sistematica de atitudes, conceosiecimentos, regras e habilidades que
resultam no melhor desempenho no trabalho. Outntsress enfatizam a finalidade do
treinamento, como Rosemberg (2001), o qual diz @uetilizado quando necessario
formatar a aprendizagem numa direcdo especifica,ccmtuito de apoiar os individuos na
aquisicao de novas habilidades ou na utilizagdmal@®s conhecimentos de maneira e
proficiéncia planejadas e em determinado prazatiRl Abbad (2005) destacam como
finalidades do treinamento: i) promover a melhadi@ desempenho; ii) capacitar o
profissional para o uso de novas tecnologias;pii@pard-lo para novas funcdes. Estes
autores dizem que estas finalidades s&o atingidasngio da aquisicao intencional e
sistematica de competéncias e da aplicacdo destmalbralho. Os eventos de treinamento
séo de curta e média duracao e visam a melhorislEmpenho das funcdes profissionais,

por meio da criagdo de condi¢des que facilitemuasagfio, a retencdo e a transferéncia da



aprendizagem para o trabalho. A documentacdo deeainamento contém a programagao
de atividades, textos, exercicios, provas, reféa8reoutros possiveis recursos.

Segundo Nadler (1984), desenvolvimento é entenchdw acdes de aprendizagem
voltadas para o crescimento individual, sem relag@in um trabalho especifico. E uma
acdo mais abrangente do que treinamento, poisalmejescimento dos trabalhadores em
aspectos que vao além da melhoria do desempenhdrabalho. As acgbes de
desenvolvimento evidenciam a preocupacdo da orm@gdzcom 0O crescimento pessoal e
profissional dos individuos. As diferencas entréeacde treinamento e desenvolvimento
manifestam-se quanto a intencdo de uso dos novaiseCimnentos, Habilidades e Atitudes
(CHASs) e do contexto no qual eles ocorrem. Em &m@i@nto, o enfoque esté na utilizagédo
do aprendido para melhoria do desempenho no trabiath desenvolvimento, o objetivo é
produzir melhorias no desempenho geral do individuque pode ocorrer em diversos
ambientes profissionais.

O escopo do conjunto de eventos definidos comoasdiacultrapassa o contexto
profissional especifico do individuo. Nadler (198#fine educacdo como aprendizagem
para preparar o individuo para um trabalho diferepborém identificado, num futuro
proximo. Essa definicdo € importante porque tnatais especificamente, do conceito de
educacdo aplicado ao contexto das organizacdesabalho. Segundo o autor, esse
“trabalho diferente” pode, as vezes, implicar proaw Geralmente, o oferecimento de
oportunidades de educacdo esta associado a umag@ondo individuo para niveis
melhores na estrutura salarial da organizagédoeRwolver escolha e direcionamento da
profissdo, o conceito de Nadler parece orientada pdormacao académica, a aquisicao
de conhecimento formal. Nesse aspecto, este tippaadizagem induzida volta-se para
cursos de média e longa duracéo, tais como tégmafessionalizantes, graduacéo, pos-
graduacéo, idiomas entre outros.

Em uma visdo integrada dos conceitos de aprendizagduzida (informagéo,
instrucdo e TD&E), a relacdo entre os conceitoge/tguica, ou seja, 0 mais abrangente
contém o menos abrangente (0 menos abrangenteomnagdo, o mais abrangente €
educacao). Outros critérios podem ser utilizadea giéderencia-los: intencionalidade em
produzir melhorias de desempenho; controle da ogefio sobre esses processos; e
horizonte de uso do aprendizado (Bastos, 1991). Base nesses critérios, treinamento
estaria relacionado a um maior grau de intencidadé e de controle e promoveria 0 uso
mais imediato das aprendizagens no trabalho doegueacdo. Portanto, a expressao

educacéo corporativa, contém os demais conceitapréadizagem induzida.



Os conceitos de educacéao corporativa tém sidordisados pelo surgimento das
universidades corporativas, tendo como antecessmsesentros de treinamento e/ou
educacdo das empresas. Esse movimento € mundiame acontecendo tanto em
organizacdes privadas como em publicas. Grandesesag multinacionais e nacionais
também constituiram suas universidades corporato@sao a Souza Cruz, a Alcatel, na
iniciativa privada, mas também temos um grande naime universidades corporativas de
organizacdes publicas. Podemos citar como exengploraversidades Corporativas do
Banco do Brasil, da Caixa Econdmica, do Banco @éniw Brasil e da DataSul (Eboli,
2004).

Ainda segundo esta autora, a literatura cientificaespeito das universidades
corporativas € recente, todavia ja aponta paranalgudicativos de sua constituicdo. O
primeiro deles € que as acbes de TD&E, quando mmaiéadas por meio de uma
universidade corporativa, tendem a valorizar aigdde, tornando-a mais respeitada e
desejada no contexto organizacional. As univergisladorporativas também tém
demonstrado grande competéncia na difusdo de wsdares estratégicos e missao da
empresa, bem como na sistematizacdo e acumulac&onth@cimento adquirido. Além
disso, a universidade corporativa também aumentalagdo custo/beneficio de suas
atividades e possibilita uma abordagem de TD&E fpge da perspectiva reativa de
solucdo de problemas, demonstrando uma atuacacaivaroa preventiva para o
atendimento das estratégias da empresa; e, empaugectiva, oferece enfrentamento da
rapida obsolescéncia do conhecimento.

A aceleracao do fluxo de TD&E dentro da organizag&don resultado observado
nas empresas que constituiram suas universidadpsrativas. Mais uma perspectiva
difundida € a mudanca de foco que uma universidaggorativa propicia as acbdes de
TD&E: hd uma alteracéo do foco na informacéo pdi@o na mudanca. Outro fenbmeno
interessante na constituicdo de universidades atipas se da na substituicdo do catalogo
de treinamento (no qual cada interessado fazidhestmseada em interesses pessoais a
partir de uma lista de eventos como se estivesaadasum “cardapio”) por acdes
integradas, analisadas e planejadas a partir deteewmentos, analises e planejamentos
especificos de TD&E. Nesse sentido, as universgladeporativas enfatizam mais o0s
processos de levantamento, andlise e avaliacdceckssidades para a constituicdo de
acdes de TD&E do que as tradicionais areas e saergerenciamento de pessoas (Eboli,
2004).



A area de TD&E de uma organizacao é vista como igtansa, tanto na literatura
guanto nas praticas organizacionais. O SistemaDde&ETque pode ser visto na Figura 1 a
seguir, € composto por trés componentes ou sulmsisteavaliacdo de necessidades;
planejamento e execucao; e avaliacao de treinanjBotges-Andrade, 2006). O esquema
da Figura 1 remete ao contexto organizacional cgenador de insumos para o sistema de
TD&E. Da mesma forma, podemos perceber a ANT coantele um processo que sofre
e exerce interferéncias naquele contexto. Alémogdipsde-se considerar o produto do
sistema de TD&E como resultado de um sistema, bpmeke colaborar para o atingimento

de resultados organizacionais.

Figura 1: Sistema de TD&E

Avaliacdo de = Planejamento e

Necessidades Execucdo

Contexto
Organizacional

Avaliacdo de
TD&E

Fonte: Borges-Andrade, 2006.

O subsistema tratado neste estudo € o de Analisev@iacao) de Necessidades, o

qual é descrito a seguir.

1.2. Andlise de Necessidades de Treinamento (ANT)

A andlise de necessidades de TD&E deve ser o ponpaisso para que todo o
processo de TD&E seja bem realizado. As necessdabke treinamento sao as
discrepancias de desempenho relacionadas a falteowleecimentos, habilidades ou
atitudes (CHAs). O processo de ANT é a sistemdizggara identificar problemas de
desempenho que possam ser solucionados por magdds educacionais.

A abordagem mais tradicional de avaliagdo de nilzss de treinamento é a de
McGehee e Thayer (1961), a qual propde diagnodtiéamiveis (cuja sigla € OTP): nivel
Organizacional, que se refere a onde e quandatraiivel de Tarefas, aludindo ao que

treinar; e o nivel individual ou Pessoal, indicarmdquem treinar. A classificacdo destes



autores sugere a busca do alinhamento das acOE3&te as estratégias da organizacao.
Segundo Salas e Cannon-Bowers (2001), o nivel disarorganizacional busca alinhar
objetivos de treinamento e aspectos como metasrginiaacdo, recursos disponiveis,
obstaculos e suporte a transferéncia.

O nivel de analise de tarefas possui uma pratiés lmean fundamentada. Esse nivel
de analise é executado para determinar quais sarf@HAs s8o necessarias para a
execucao do trabalho. A partir dessa avaliacaogdsfinidos os objetivos instrucionais da
acdo educacional. O nivel de andlise individuaktérsequente definicdo de quem treinar.
A seguir, sdo apresentadas algumas discussdes #Bmtdongo do tempo por outros
estudiosos do modelo OTP.

O modelo OTP serviu de base para os pesquisadorassdnto nas ultimas quatro
décadas. As revisdes da literatura sobre ANT delsBaih (1993), Tannenbaum e Yukl
(1992) e Wexley e Latham (1991) continuaram a didou assim como Varios artigos
foram publicados desde a proposicao deste model@9h. Foram delineadas algumas
contribuicbes ao modelo, como a de Goldstein (199B3), que ampliou o nivel de
analise organizacional incorporando consideracégsolitantes acerca do alinhamento
entre 0S objetivos organizacionais e as necessdadiéviduais de treinamento, assim
como sugeriu a andlise do clima organizacional meestigacdo de necessidades de
treinamento. Goldstein e Gessner (1988) constatayaen para avaliar necessidades de
treinamento no nivel organizacional, deveriam sesitleradas questdes futuras internas e,
principalmente, externas, que poderiam influencgaCHAs dos individuos, e ndo apenas
requisitos do cendrio organizacional atual, comvaldaram McGehee e Thayer (1961).

Ostroff e Ford (1989) iniciaram o debate sobre portancia do reconhecimento da
perspectiva de niveis de analise (organizacdoadeidndividuo). Os autores recomendam
que é importante ressaltar a diferenca de focoerdgmdo do nivel em que se quer atuar.
No nivel organizacional devem-se focalizar os pgsos e tecnologias predominantes
utilizados para a realizacao das tarefas. No mid#idual, o foco deve concentrar-se na
descricdo das tarefas - incluindo analise e coresjde dos equipamentos utilizados e as
condicbes do ambiente de trabalho. As tarefas debatias ou CHAs sdo as unidades
fundamentais de analise. No nivel de grupos, o é&sté na andalise dos processos comuns
as areas/equipes; € fundamental ter-se uma arddiskuxo de trabalho neste nivel.
Recomendam que na construcao de modelos de AN sgjiguidos 0s seguintes passos:
1) decompor o sistema estudado em subsistemasveis;n) definir os conceitos e

identificar as variaveis inerentes a cada nivelOBgracionalizar as varidveis conceituais



identificadas; e 4) interpretar informagfes sobiiater-relacdo de variaveis no nivel de
andlise apropriado. A perspectiva OTP requer efpaciio de construtos para cada nivel.
E importante considerar-se o desenvolvimento deateaue especificam como estes
construtos ou variaveis relacionam-se entre sine gsistema inteiro. A ndo observacao
da variagdo de niveis e foco pode propiciar o rideaonclusdes artificiais advindas da
confusdo entre unidades de andlise - uma infer@uda referir-se em uma perspectiva
“menor” ou “maior” & teoria que a define. E crudiple as interpretacdes das inferéncias
entre niveis, advenham de dados agregados quaeafem a teoria na qual o construto se
fundamentou.

As andlises nos diversos niveis OTP apresentamleoreptaridade, mas o modelo
ainda é visto como um enfoque que fornece pouaanti#cdo para escolha do melhor
método e fonte de coleta de dados para uma ANTaela @ivel (Moore & Dutton, 1978).
Adicionalmente, Rummler (1987) considera que osodud de ANT baseados neste
modelo fornecem informacdes fracas sobre as ac@esaeionais necessarias e para
construcao de indicadores de eficiéncia organinatio

Numa tentativa de amenizar estas fragilidades, ®karia e Branddo (2006),
sugerem gue numa analise de nivel organizaciomalpértante utilizar técnicas mistas,
tais como a analise documental, que possibilitanapceenséo da estratégia da organizacao
e suas caracteristicas fundamentais; a entrewst@, permite observar questdes nao
representadas nos documentos da organizacao; estaario, que pode ser construido a
partir de entrevistas ou de andlise documentah parem respondidos por um grande
namero de pessoas da organizacao.

Nos niveis de tarefas e individual, ha outra abgeda comumente utilizada no
ANT que é a andlise do papel ocupacional: conjuigoexpectativas e prescricbes
associadas a execucdo de tarefas em ambientesizagjanais. Dessa forma, as
necessidades avaliadas sédo apresentadas em formdascdepancias de desempenhos
priorizadas para apontar efetivamente o que éastevreinar e em quais pessoas (Borges-
Andrade & Lima, 1983). Esse método de ANT conseste identificar os CHAs e
competéncias necessarios ao desempenho eficazralmahos e tarefas; definir um
instrumento para mapeamento dos CHAs na equipeabds atribuir dois aspectos, um
em termos de importancia e outro em termos de dondivs individuos, a cada um dos
CHAs (tanto a escala de dominio quanto a de impodavariam de 0 a 3); a partir do
mapeamento de dominio e importancia de cada CHA&ulease o indice de Prioridade

Geral (IPG) - formula que consiste em comparar @omancia de determinado CHA com



o dominio que os individuos possuem do mesmo. Quaais importante o CHA e menos
dominio os respondentes afirmarem ter, maior sguéiosidade de treinamento naquele
item. O célculo pode ser representado dessa fdAta= [| (3 —D)] . O IPG variade 0 a
9 e quanto maior o seu valor, maior a necessidadeesthamento. Segundo os autores, a
partir de 6, pode-se considerar que existe umasaglzgle de treinamento.

Na sequéncia, € realizado o ANT no nivel individual seja, quem, dentro da
organizacao, precisa ser treinado, e qual o tipmsteucdo é necesséaria. O mapeamento
individual pode, ainda, ser utilizado para avadieios individuos possuem os pré-requisitos
em termos de CHAs e de motivacdo para se beneimiatas acdes educacionais. O
reconhecimento destas caracteristicas, previamemate treinamento, possibilita o
planejamento das acfes educacionais, com o irttaitornar as acdes educacionais validas
para todos os participantes.

E importante lembrar que, na analise individualyede-se investigar tanto os
CHAs identificados na analise de tarefas como aguelletectados na analise
organizacional.A ferramenta desenvolvida por Boyedrade e Lima (1983) também
pode ser utilizada nesse nivel de avaliacdo. P@m@ devem-se analisar os CHAs da
equipe. Depois de diagnosticadas as prioridadesraiigamento, selecionam-se como
publico-alvo aqueles individuos que apresentaragdoosnios mais baixos para realizarem
o treinamento. Outra possibilidade sugere que stoigs de equipe devem identificar, no
dia-a-dia de trabalho, os funcionarios que aprasenhecessidades de desenvolver
competéncias individuais e encaminha-los paraeisamentos que visam desenvolvé-las.

Ainda Borges-Andrade e Lima (1983), sugerem querpeio das avaliacoes de
necessidades de treinamento, podem-se identifrodtggas da organizacéo, inclusive os
de desempenho. Nessa etapa analisam-se metastogrodarvicos, estrutura, clima
organizacional, valores culturais, crescimento wiggcional, ambiente externo, clientes,
fornecedores, caracteristicas dos empregados,plitiss oferecidas para treinamento,
relacdes sociais, areas ou unidades em crise ouamp@@cam a instituicdo, normas,
acidentes, mecanismos e critérios de controle dédagule e rotacdo de pessoal. Ou seja,
pode-se avaliar a organizacdo em nivel macro e ,naé&sm do nivel micro (por meio da
andlise do papel ocupacional acima elucidado).

Outra abordagem tradicional de ANT é o modelo d&@isa de desempenho de
Mager e Pipe (1970), onde se determina as causafisdeepancias de desempenho,
considerando que nem todos os problemas de desbmpestdo relacionados a

necessidade de treinamento. Ao identificar probedeadesempenho, os autores propdem
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gue descubramos se eles séo importantes, considegae um problema de desempenho
pode ser relevante em uma determinada area, e r&@v em outra. Ao identificar a
discrepancia de desempenho, e definir que esseepliswia € importante, entdo se deve
investigar se € uma deficiéncia de CHA ou se aacausutra. Quando o problema néo €
decorrente da falta de CHA, os autores apresentatnogcausas gerais para as diferencas
de desempenho: ou € punitivo ter o desempenhoagkpesu é gratificante apresentar um
desempenho diverso do esperado; ou € indiferentedesempenho € o esperado; ou ha
obstaculos que impedem que o desempenho seja m@sp&sta proposta interpreta as
causas da discrepancia, de modo que se possardecahb suas solugbes devem envolver
acoes de TD&E (quando h& efetivamente deficiéneiaampeténcias) ou o manejo de
outras condicbes de trabalho ou organizacionaian@w ha condicdes adversas ao

desempenho no ambiente). A proposta desses aétapesentada na Figura 2 a seguir.
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Figura 2: Fluxo do Modelo de Analise de Desempenti®e Mager e Pipe (1970)
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Fonte: Mager e Pipe, 1970.

Meneses e Zerbini (2005) destacam que também exmieblemas de desempenho
relacionados a falta de condigbes de trabalho alta fle motivagdo dos individuos.
Condicdes de trabalho referem-se ao apoio ofergoado contexto organizacional, em
termos tecnoldgicos e estruturais, como a qualidadeuantidade de tecnologia
disponibilizada, e em termos psicossociais, comelagdo entre geréncia e subordinados.
Os autores também lembram que os treinamentos e&@end ser utilizados como
estratégias de motivacdo dos individuos, mesmaejaen reconhecidos como estratégias
de valorizacdo dentro da cultura organizacionak para motivar os funcionarios pode-se

lancar m&o de estratégias menos onerosas e nwgesfipara este fim.
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Aparentemente o assunto de ANT apresenta poucaggdmlinas ultimas quatro
décadas, apesar dos esfor¢os de varios autorgsaicitenais se dedicarem ao tema (Moore
& Dutton, 1978; Latham, 1988; Goldstein & Gessi&88; Ostroff & Ford, 1989; Taylor,
O’Driscoll & Binning, 1998; Chiu et al, 1999), asaficas organizacionais continuaram
prescindindo de sistematizacdo e alinhamento coabjesivos estratégicos. Pode-se notar
gue os autores afetos a Psicologia Organizacionaktigaram mais os niveis de tarefa e
do individuo na ANT, enquanto que os autores da dee administracdo se dedicaram
preferencialmente ao nivel organizacional. A abgeda predominante nestes estudos € a
do modelo OTP, entretanto ainda h& muitas lacureaspesquisas sisteméticas na
investigacdo de antecedentes de necessidadesirdenieato ou sobre a efetividade das
acOes de TD&E a partir dos modelos de ANT.

No caso brasileiro, até a década de 90, houve pow@ncos no nivel
organizacional, e alguns estudos voltados pardvessnindividual e de tarefas, conforme
as revisdes de Borges-Andrade e Abbad (1996) ebtbadh(1999). Na literatura nacional
merecem destaque o de Borges-Andrade e Lima (198Bje a analise do papel
ocupacional, acima descrita; Magalhdes e Borgebatle (2001) e Castro e Borges-
Andrade (2004) sobre auto e hetero-avaliacdo ncepsm de ANT; e de Lima, Castro e
Machado (2004) sobre alinhamento de ANT a estradégiiganizacionais.

Um movimento interessante tem sido o de assoctamnoeito de competéncias na
ANT, como propalam os estudos de Agut e Grau (200Bneses e Zerbini (2005),
Guimarées e colaboradores (2001), Brandéo, Guimaad@orges-Andrade (2002), Dias
(2001), Magalh&es e Borges-Andrade (2001), BrunaFa Branddo (2003), Castro e
Borges-Andrade (2004) e Okimoto (2004). Pagurad destes autores, o carater
multinivel do conceito de competéncias facilitaaummento de abrangéncia no processo de
ANT aos niveis OTP e colabora para o alinhamentstad@ara com as estratégias
organizacionais.

E necessario que facamos, também, algumas corghesraobre as denominacées
existentes sobre a ANT. Na literatura brasileiracialmente, a ANT foi denominada
levantamento de necessidades de treinamento (L&bEsar de a literatura internacional
nunca ter assim se referido, pois utiliza, desdesgutem noticia, a denominacdo Andlise
de Necessidades de Treinamerfoa{ning Needs Analisys TNA). No Brasil j& foram
utilizadas, além de LNT e ANT, as denominacbes mdatico e Avaliacdo de
Necessidades de Treinamento. Nao foi encontraddwunenautor que diferenciasse

formalmente estas denominagfes, entretanto, busecand idéia taxiondmica, a expressao
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que utiliza “Levantamento” (LNT) foi muito popularo Brasil quando era comum a
pratica de se empregar “cardapio” de cursos, remdeta uma idéia de simples descri¢cao
de demanda, o que concorda com a maioria das ggatjoando de seu uso. Um
Diagnostico ou Andlise de NT (ANT) pode ser asshangado porque detalha e analisa
alguns ou vérios dos aspectos que caracterizarmardia, tais como: fatores de restricao
ao desempenho (CHAs, condicbes, motivacao), mapean#de CHAs desejados e
existentes, descricdo das discrepancias nos CH#Afsraooe uma taxionomia, definicdo do
publico-alvo, consideracdo das variaveis contegtaa organizacdo que favorecam, ou
ndo, as acdes de TD&E. J& a denominacdo de “A@aliade Necessidades de
Treinamento enseja, além dos aspectos acima, ad@mde um julgamento qualitativo
sobre as acdes de TD&E propostas sobre sua adeqaacéalidade organizacional.
Geralmente isso é feito por meio de um Plano Edocakcque expressa todas as etapas do
sistema de TD&E, quais sejam, a avaliagao das sidleeles, o planejamento e a execugéo
e a avaliacao das ac¢des educacionais.

Concluindo a respeito de ANT, utiliza-se a idéiaMiggalhdes e Borges-Andrade
(2001) de que é preciso ter claro o que se vanansdiagnosticar as necessidades de
aprendizagem, oferecer situacdes de ensino efamaé, verificar os resultados. Os
autores afirmam que ndo h& como contemplar o deloTD&E sem uma minuciosa
avaliacdo das necessidades reais de treinamemiive @& quais, a avaliacdo do ambiente
organizacional interno e externo. Os Fatores deteQtm e a ANT serdo debatidos na

proxima segéo.

1.3. Analise de Necessidades de Treinamento e Fatores@entexto

Uma avaliacdo de necessidades que tenha caratepeptivo permite que as
organizacdes se antecipem as ocorréncias que paessaanadas por meio da capacitacao
da sua forga de trabalho, conferindo proatividadéreenséo estratégica as suas acdes de
educacao corporativa. Contudo, nessas avaliacOes-sée realizar a ponderagdo dos
fatores de contexto que possam afetar positiva egativamente as etapas pré e pos
realizacdo de evento instrucional. Caso nao estgjsentes as condicdes necessarias
para que a acdo de TD&E seja bem sucedida, seeds@&i®m desenvolver estratégias que
minimizem os efeitos negativos de restricdes (AbBagitas & Pilati, 2006).

Pode-se perceber que a inclusdo de variaveis deextonem avaliagdo de
necessidades de treinamento ainda nao foi plenaneéetivada, o que vai ao encontro do

gue Freitas e Pantoja (2005) afirmam: os processganizacionais ndo vém sendo
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adequadamente investigados. A partir dessa obseryagrcebe-se que o profissional de
TD&E necessita de conhecimento abrangente do mereath organizagdo onde pretende
atuar. Deve conhecer sua missdo, seus valoredjvobjestratégicos, seu negocio, sua
historia, bem como os comportamentos dtakeholderspara que possa ser politica e
tecnicamente competente. A analise de contextorrextedo precisa ser feita a cada
avaliacdo de necessidades, mas é imprescindivehcpeca periodicamente para que
possa ser adequadamente considerada nas acbe&He TD

Para Abbad, Freitas e Pilati (2006) a inclusdoat&veis de contexto em avaliagao
de necessidades de TD&E traz beneficios adicioo@iso: facilitar a identificagcdo de
quem necessita de treinamento e em qué; identiieasiamente as condicfes necessarias
para que os efeitos desejados sejam obtidos apésvevdos de TD&E; e, construir e
utilizar instrumentos de medida relacionados aotecto para identificar eventuais
restricdes situacionais que ameacem a efetividadeagdes em TD&E. E importante
ressaltar que o diagndstico ou prognéstico de selmes de TD&E deve conter
recomendacOes sobre como resolver problemas mdatio contexto, tendo em vista o
suporte organizacional e conceitos correlatos; seipmu clima a transferéncia; restricbes
situacionais; e, suporte a aprendizagem. Essas dsdensdes que influenciam
sobremaneira nos impactos das acOes de TD&E. MasANTSs, esses fatores ainda séo,
relativamente, pouco avaliados.

Ainda segundo estes autores, a ndo observanciariteveis de contexto pode
ocasionar uma série de problemas, tais como: ipiksade TD&E incompativeis com a
natureza do problema; programacdo e execucao @ahes instrucionais incompativeis
com o contexto; escolha de situacOes de aprendizgge ndo estimulem a generalizacao
e a transferéncia - uma vez que poderiam ser poelacionadas com o cotidiano de
trabalho do participante; utilizacdo de critéri@savaliacdo incompativeis com os efeitos
esperados pela organizagdo; falta de efeito visévale valor para a organizacao;
diminuicdo do suporte gerencial ao treinamento getxrenca quanto ao sistema produzir
resultados de valor para a organizacdo. Segundautuses, € importante elucidar ao
publico-alvo que uma ANT realizada sem a analisdatieres contextuais pode afetar
negativamente os beneficiarios. I1sso se da quandorstroem expectativas desfavoraveis
a respeito do sucesso da acdo de TD&E, quando eeaimle percebido como adverso e
que nao apoia a aprendizagem e nao facilita aagglec de novas aprendizagens no

trabalho. Esses fatores também podem gerar mentivag@o para aprender durante o
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curso; menor aprendizagem e menor mudanca de ctanparto no cargo; diminuicdo da
importancia do curso para o individuo; e, descrercqualidade dos eventos de TD&E.

Os mesmos autores, ainda, distinguem trés pergpegiara a analise de contexto:
contexto como oportunidade ou restricdo; contexioma influéncia proximal ou distal e
contexto como fator antecedente ou consequenteesengpenho humano no trabalho.
Essas trés perspectivas devem ser ponderadasrpissipnal antes deste definir o quanto
uma necessidade é realmente solucionavel por alghdPd&E ou se essa necessidade &
fruto alteracdes no contexto externo a organizag@aom ambiente de trabalho onde possa
existir restricbes situacionais ou falta de supdite autores sugerem que a avaliacao de
necessidades € uma das fases mais importantes distema de TD&E. Por isso, as trés
perspectivas de analise de contexto devem serdsvadias antes de se concluir que uma
necessidade seja realmente solucionavel por agoEBEIE.

Incorporando os fatores contextuais na ANT, nest® cespecificamente sobre
desempenho dos individuos no trabalho, temos camtmres de influéncia proximal
aqueles presentes no ambiente em que o profissiaalha e que afetam diretamente o
seu desempenho, ou a aplicacdo de novos CHAs Ialhica Este tipo de fator costuma
existir antes, durante e ap6s a acdo de TD&E. Urbiemte deve ser propicio a
aprendizagem, a participacdo em treinamento engféi@ncia de novas aprendizagens
para o trabalho. Assim, efetivara suporte em taasases do processo de TD&E. O
suporte deve ocorrer na fase inicial, na avalialgioecessidades e acordo para liberacéo;
durante a acdo de TD&E, na liberagdo para o curgarantia de tempo para estudo; e,
apos o treinamento, por meio do apoio de colegdwfes, suporte psicossocial, apoio de
recursos materiais e suporte a transferéncia doisecomentos e habilidades aprendidos
(Abbad, Freitas & Pilati, 2006).

A influéncia distal ao desempenho individual nobédho, devido a fatores de
contexto, diz respeito aos tipos de suporte orgaronal, como a distribuicdo de recursos,
as praticas de gestdo de desempenho e as de agdaridas contribuicées do profissional.
Esses fatores também exercem influéncia distalygoegtdo relacionados a um nivel de
analise mais abrangente, a organizacdo, do queimgrequipes e individuos. Esses
elementos se relacionam de modo menos continuonesm@mntingente ao desempenho
diario do profissional do que as variaveis de #icia proximal (Abbad, Freitas & Pilati,
2006).

Quanto a perspectiva temporal dos fatores de clineedesempenho, as variaveis

do ambiente podem ser antecedentes ou consequ&dtesantecedentes as condi¢cdes
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necessarias a ocorréncia do desempenho, fatommextsem o0s quais o desempenho nao
ocorre ou ocorre fora dos padrbes e critérios derdpenho. Os fatores consequentes sao
os efeitos ou as consequéncias provocados pelomgesbo no ambiente organizacional,
podem ser favoraveis e servir de estimulo ao deseingy como podem inibir ou tornar o
desempenho insatisfatério. Sdo exemplos de fatmesequentes: elogios, reprimendas,
aumento ou reducédo de salario (Abbad, Freitas &iP#006).

Segundo Peters e O’Connor (1980) o desempenhogardeibido em decorréncia
de restricdes situacionais do ambiente de trabstihoe as quais ndo se tem controle, e
exerce forte influéncia negativa sobre o trabalbopdssoas com grande capacidade de
producao pela questao de construir crengcas negafivilemocao de restricdes situacionais
pode produzir melhoria imediata e em longo prazdesempenho de um profissional, sem
exigir nenhuma acéo de TD&E. Entretanto, pessoagmiyientes com longa historia de
restricbes situacionais tendem a desenvolver csedgaque um aumento de esforco
pessoal ndo resultara em aumento correspondentseunadesempenho. Nesse caso a
remocao das restricbes podera ndo produzir aunm@eidiato de desempenho até que as
crencas de auto-eficacia se tornem mais favoraveis.

Estes autores identificaram oito conjuntos de vaif relativas a restricdes
situacionais do ambiente de trabalho: informacdacienada ao trabalho; ferramentas e
equipamentos; materiais e suprimentos; suportar@girio; servicos requeridos e ajuda
de outros; preparacao para a tarefa (treinamerttueacéo); disponibilidade de tempo; e
ambiente de trabalho (aspectos fisicos). Cada wsedaecursos deve ser avaliado em trés
niveis: indisponibilidade, quantidade e qualidafistes autores, ainda, afirmam que
pessoas tendem a desempenhar melhor e a expessastas afetivas mais favoraveis em
relacdo ao ambiente de trabalho quando as restrggig@o ausentes.

Num encadeamento ldgico, restricdes situacionademogerar desmotivacao e
desempenho insatisfatério no trabalho. Suporteréwed ao desempenho, a aprendizagem
e a transferéncia de treinamento pode estar reladtma melhores resultados de agfes de
TD&E. Pode-se concluir assim que os fatores congstestao relacionados ao sucesso ou
ao fracasso de acdes de TD&E (Abbad, Freitas &,RiG06).

Outro trabalho importante na area de avaliacdoodéexto é o de Broad (1982),
que definiu as variaveis de suporte gerencial @steaéncia de treinamento e chamou a
atencdo para o fato de que essas variaveis est&enpes no ambiente organizacional

desde o ambiente pré-treinamento até o pos-tremammuito apds o0 seu término.
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Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999) trazem importantefiexdes sobre as
influéncias das variagbes no ambiente externo pakNT. Trabalhando com quatro
unidades de andlise (organizacdo, processos, dagi@ssoas), utilizaram a metodologia
SWOT (sigla em inglés para a andlise de forcasaguézas internas e de ameacas e
oportunidades externas a organizacdo) para o mieero. Valeram-se da analise de
processos e de fluxo de tarefas para o nivel mksgaram mao de entrevistas,
observacoes e avaliacdo por pares, para o nivigreias e utilizaram auto-avaliacbes no
nivel micro. Os autores tencionam abranger comnsedelo a avaliacdo da efetividade
organizacional, da efetividade de sistemas e psosedem como a efetividade gerencial e
pessoal. Destaca-se no modelo destes autores alagac da ANT aos processos
organizacionais e a fatores de contexto ambieptal, meio do método SWOT, e aos
processos sistematicos de mudanca, os quais dds@amanecessidades de treinamento.

O estudo de Reed e Vakola (2006) demonstrou comduz@r um processo de
andlise de necessidades de treinamento em sitdagiadanca organizacional. Utilizando
a pesquisa-acao e analises estratégicas como o SvgQ@itores buscaram entender como
um processo de ANT influencia a mudanca organipatie como este auxilia as pessoas
envolvidas em um processo de mudancga organizaciGoatluiram que o alinhamento da
ANT com o nivel estratégico foi muito importantéev@ndo a ANT para um patamar de
processo estratégico e conferindo-lhe um caratatipn. Dessa forma a ANT promoveu
aprendizagem e se tornou uma ferramenta para angaigaganizacional. A pratica da
pesquisa-acao auxiliou no processo de ANT. Por pkemercebeu-se que quanto maior a
participacdo de grupos de interesséaKeholders na analise das necessidades, mais
facilitada era a tomada de decisdo em equipe.

A priorizacdo de necessidades afinada com as psymioridades da empresa
contribuiu para a compreensdo dos integrantes dgegla ANT como uma funcéo
estratégica. Dessa forma, as pessoas identificaradiscutiram as interfaces entre
aprendizagem/desenvolvimento e necessidades decaservA pesquisa identificou
questbes amplas e complexas ligadas as estratieg@ganizacao — em especial no que se
refere a perceber as diferencas entre os pro@egses que sao prestados a sociedade. A
colaboracdo e cooperacao caracteristicas da pasagéi® e do método SWOT tiveram
efeitos positivos, pois encorajaram o trabalho euipe e esclareceram 0s processos de
aprendizagem envolvidos na tomada de decisdo epo.gAiém disso, essa estratégia

reduziu custos, pois evitou a duplicacédo de innestios (Reed & Vakola, 2006).
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Como sintese do trabalho apresentado e em sinaomas estudos da area, Reed
e Vakola (2006) vislumbraram que o0s processos gseidaam facilitaram a
aprendizagem, tendo em vista que as pessoas nraniiv®ntato com diversas maneiras
de pensar, funcionar e construir a aprendizagenprad@esso participativo facilitou a
percepcdo pelos individuos acerca da ligacdo ewmiressidades individuais e objetivos
organizacionais. Assim, pode-se perceber que assagé ANT, quando abrangem os
fatores de contexto interno e externo a organizagémam-se mais efetivas e eficientes.

Nesse sentido, tendo por base o estudo de Abbeaiad-e Pilati (2006), o qual
enuncia que em somente trés situacdes ha necesgldatiD&E: mudancas internas (a
organizacado); ocorréncia de lacunas de compet&hoi@nte a realizacao dos trabalhos
atuais; e mudancas provocadas por fatores ext@rmoganizacdo, neste trabalho, foram
analisadas as acoes de TD&E, geradas por mudaagasntexto provocadas por fatores
externos, e o respectivo processo de ANT, utilizadoequipe do Projeto Basiléia do

Banco Central do Brasil.
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2. METODO

Esta pesquisa tem carater qualitativo e explo@tarimedida que pretende, por
meio de levantamentos documentais e entrevistaspregnder a influéncia do contexto
econdmico e financeiro mundial na determinacdo rdaessidades de TD&E de uma
equipe de profissionais de uma instituicdo publicasileira. Nesse sentido, o presente
capitulo descreve as principais caracteristicasrganizacdo e do centro corporativo de
educacao, onde a pesquisa foi realizada, bem canamdstra de participantes consultada,
dos instrumentos de pesquisa elaborados e dosdpra@os de coleta e de analise de

dados executados.

2.1. A organizacao e o centro corporativo de educacaotadados
Para compreender a organizacédo pesquisada, sa@erioise documentos de seu
portal eletronico (www.bcb.gov.pre consultou-se seu regimento interno, a legislaca

especifica federal e a Constituicdo Federal nosgueefere ao Banco Central do Brasil
(BCB). Foi possivel reconhecer que esta instituigd@e matriz internacional, presente em
todos os estados modernos do mundo. Sinteticamen®CB foi criado em 31 de
dezembro de 1964 pela Lei 4.595, como uma autafgdexral coordenadora e supervisora
do Sistema Financeiro Nacional. Em sua origem \@staulado ao Ministério da Fazenda
do Brasil.

O BCB é a autoridade monetaria principal e confldau competéncia de trés
instituicbes diferentes: a Superintendéncia da Maedo Crédito (SUMOC), o Banco do
Brasil (BB) e o Tesouro Nacional. Tem sede e fadCapital da Republica e atuacdo em
todo o territério nacional. Compete a Instituicdo fa@mulacdo, a execucdo, O
acompanhamento e o controle das politicas mongté@iabial, de crédito e de relacdes
financeiras com o exterior; a organizacao, disc#pk fiscalizacdo do Sistema Financeiro
Nacional;, e a gestdo do Sistema de Pagamentoslddase dos servicos do meio
circulante.

A Constituicdo Federal de 1988 regulamentou e tmienutros dispositivos legais
imprescindiveis para a atuagdo do Banco Centra.axtigos 52, 84 e 164, destacam-se 0
exercicio exclusivo da competéncia da Unido pardtirermoeda e a exigéncia de
aprovacao prévia pelo Senado Federal, em votagietae ap0s arguicdo publica, dos
nomes indicados pelo Presidente da Republica macargos de presidente e diretores da
instituicdo. Outro ponto constante da Constitui¢d@ restricdo ao Banco Central da
concessao direta ou indireta de empréstimos ao uf@sblacional. Segundo essas
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normativas legais, séo atribuicbes e competén@aBEB: emitir papel moeda e moeda
metalica; executar servicos de meio circulanteslyec os recolhimentos compulsoérios dos
bancos comerciais; realizar operacdes de redesanémpréstimos de assisténcia a
liquidez as instituicdes financeiras; regular acex@o dos servicos de compensacao de
cheques e outros papéis; efetuar, como instrumdmtpolitica monetaria, operacbes de
compra e venda de titulos publicos federais; adaarnormalizar, fiscalizar e intervir nas
instituicées financeiras e controlar o fluxo deitap estrangeiros, garantindo o correto
funcionamento do mercado cambial. O BCB conta casedes regionais e mais de 5.000
funcionarios.

Segundo o regimento interno em vigor, estabelep&la Portaria numero 43.003
de 31 de janeiro de 2098&ua estrutura administrativa é composta por urasid&ncia e
por uma diretoria colegiada, integrada pelo pregale pelos diretores das sete diretorias
da organizacdo (Administracdo; Assuntos InternassynFiscalizacdo; Liquidacdes e
Desestatizagdo; Normas e Organizagdo do Sistemandéimo; Politica Econdmica; e
Politica Monetaria). Dos sete diretores atuaissaiséo funcionarios de carreira do Banco
Central, aprovados em secédo solene do Senado Fédenganograma do Banco Central,

retirado de seu sitio eletrénico, pode ser visadbizna Figura 3.

! Disponivel no endereco eletrdnico http://www.bav.gr/Adm/Regimentolnterno/Regimentolnterno.pdf
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Figura 3: Organograma do Banco Central do Brasil
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A respeito da Universidade Corporativa do Bancot@ér{UniBacen), onde a
pesquisa documental foi efetivamente realizadasutyu-se o seu projeto de origem e,
também, ohot-site constante do portal do Banco Central, muito rioo ieformacdes e
documentos a esse respeito. A eleicdo e a sistmati desses documentos também
foram pautadas para permitir aproximagdo e compé&eenla UniBacen, realizagdo de
breve historico, compreenséo das suas finalidgdes,ipios e fungdes.

Para a realizacdo das acOes de TD&E, o BCB adoesiratégia de substituir seu
antigo Centro de Treinamento por uma Universidaolg@ativa, que, assumindo todas as
acOes desse extinto centro, passou a objetivamersto e a diversificacdo da oferta de
oportunidades de capacitagdo em temas estratégiams a organizacdo. Assim, a
UniBacen consiste em um grande guarda-chuva egttaiésob o qual estdo concentradas
todas as iniciativas de desenvolvimento das compet€ individuais e organizacionais da
instituicdo (Banco Central, 2005).

Segundo o Regimento Interno do Banco Central, 8at@n esta subordinada a
Diretoria Administrativa (Dirad) e vinculada ao Refamento de Gestdo de Pessoas e
Organizacéo (Depes). Sao atribuicbes do DepessBgairar 0 provimento, a manutencao
e 0 desenvolvimento de pessoas capazes de gararBianco Central o cumprimento de
sua missdo institucional; 1) promover o continuperfeicoamento da estrutura
organizacional e a adequada alocacédo de pesddpgirdmover politicas permanentes de
melhoria da qualidade de vida e de valorizacao sgwsidores; V) prestar servicos de
consultoria e prover solugbes as unidades do B@araral em assuntos relacionados a
gestdo de pessoas e a dinadmica organizacional.

Conforme o Relatério sobre o Projeto de Implantaiz@d/niBacen (Banco Central,
2005), o principal objetivo da criacdo de tal dstrai educacional foi implantar um novo
modelo de educac&o corporativa capaz de integteatégias educacionais a partir de
acoes que estejam diretamente relacionadas a neiss@oobjetivos estratégicos do Banco
Central. Portanto, h& expectativa de que essadmiclantribua como elemento integrador
das acbOes de educacdo nas diversas areas do B@ianto as acdes de TD&E e
contribuindo para o fortalecimento da imagem iastdnal interna e externa.

Nesse sentido, além de capacitar e treinar osdeeed para seus postos de
trabalho, pretende ser catalisadora de conhecinwgtmizacional, por meio de diversas
iniciativas educacionaiformacédo aplicavel a qualquer posto de trabalhompcéo de
meios para propiciar ao servidor uma melhor qudédde vida, incentivo a busca e a

geracdo de novos conhecimentos; interacdo sistéooice outras instituicoes e com a
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sociedade difusa e organizada, por meio de pascéraea de informacgdes e prestagcédo de
servigos (Banco Central, 2005).

Para se tornar capaz de responder a essas demandi@ibacen decidiu adotar os
principios da administracdo por projetos, da gegdo competéncias e da gestdo de
conhecimento, buscando, por meio de sete macrgwmose (1- alinhamento de
competéncias; 2- educagdo corporativa; 3- deseinvehto; 4- praticas de gestdo do
conhecimento e pesquisa; 5- conhecimentos pargsiaetanento; 6- educacdo econdémico-
financeira; 7- cooperacao), atuar de forma proasisdematizada e em conformidade com
as necessidades de capacitacdo da organizacdocoRsidera-los imprescindiveis a
orientacdo das formulacdes de acdes de TD&E noténda UniBacen, passa-se, em
seguida, as descricbes de cada um dos referidospnacessos.

Os macroprocessos estao descritos no Relatérie soBrojeto de Implantacdo da
UniBacen (Banco Central, 2005); o primeiro deledinhamento de competéncias ao posto
de trabalho”, pode ser considerado um macroprooggsaatua no presente imediato do
BCB, dos seus gestores e servidores, visto quederapdes de treinamento especifico e
direcionado a execucdo de determinada tarefa doarqgiara servidores do BCB e
colaboradores, a pedido dos seus gestores, visanuglhoria do desempenho do quadro
funcional e da efetividade da Instituicdo. Nessaetisdo, o gestor de um posto de
trabalho, qualquer que seja o seu tamanho, aotdefsassiveis lacunas de competéncias,
solicita um evento educacional com vistas a coaelgasituacdo. A UniBacen desenvolve
a solucéo, a entrega e avalia o seu impacto.

O segundo macroprocesso, “Educacdo Corporativag ab futuro préximo dos
servidores do BCB, mas ainda dentro do contextdigsional da organizacdo, e
disponibiliza cursos modulares, especializacdo;goraduacao, programas de formacéo,
congressos, seminarios, oficinas de trabalho maxéderes, em conformidade as diretrizes
do BCB, visando ao crescimento profissional de serpo funcional e ao éxito no
cumprimento da sua missdo. Nesse tipo de atuacabniBacen, apoiada pelas
informacfes da iniciativa de gestdo por competénamonitora as necessidades de
evolucéo profissional dos servidores, sejam eletcaes ou horizontais.

O terceiro, “Desenvolvimento”, preocupa-se com davfutura, sem horizonte
determinado, do individuo e do servidor do BCBferare cursos, seminarios, palestras,
dindmicas de grupo, visando ao desenvolvimentoamafeicoamento e a melhoria da

qualidade de vida dos servidores e colaboradongsiadla nas informacdes da gestdo dos
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recursos humanos, a UniBacen monitora as necessidatbsses eventos de
desenvolvimento, programando-os e ofertando-osggara diversos publicos.

O gquarto macroprocesso abarca as “praticas deoggstéonhecimento” (GC), tais
como a socializacdo, externalizacdo e criacdo ademmentos. Assim, disponibiliza
mecanismos de captagdo, armazenamento, transmissdoompartilhamento de
conhecimento para a propria organizacao e seuglses (beneficiarios dos mecanismos
de transmissdo e compartilhamento), e também pprates externos (clientes diretos).
Visa a melhoria do capital intelectual do BCB e aendimento de necessidades
especificas de outros clientes. De forma programadam resposta a pedidos especificos,
a UniBacen, apoiada pelas informagcées monitoradasas requisitos especificados,
sugere, desenvolve e implanta acfes de gestdo rdeamento, tais como grupos de
colaboracédo, foruns, eventos de pesquisa e owfés) de colaborar com iniciativas
similares, oriundas de outras areas.

O quinto macroprocesso, “Conhecimento para Relaoi@mto”, extrapola as
fronteiras do BCB, atuando sobre os agentes dermgavea (ministérios, 6rgdos de
controle, conselhos, entre outros), fornecedorekeates (instituicbes financeiras e nao
financeiras), por intermédio de cursos, palestraseminarios; Esse macroprocesso
pretende melhorar o relacionamento e a integrac&me por fluxo o atendimento a
pedidos especificos dos seus clientes. Nesse mmacesso, a UniBacen apdia-se nas
informacfes das areas de relacionamento com seuersmbexterno, monitora as
necessidades de eventos educacionais e informasebee 0 BCB e as formas de
relacionar-se com ele e suas acdes. Amparada negdgeamacOes, programa eventos
educacionais e os oferece para seus diversos psiblic

O sexto macroprocesso refere-se a “Educacédo ecoodmanceira”. Muito além
das fronteiras imediatas do BCB, essa acdo est@rsonancia com sua missao, levando
conhecimentos e atitudes que poderdo contribuir aoestabilidade e com o poder de
compra da moeda. Nesse sentido, a UniBacen digppaibventos e publicacbes de cunho
educativo (cursos, palestras, cartilhas, seminagogampanhas educativas) para a
sociedade e multiplicadores visando a conscieriizaga sociedade sobre assuntos
econdmico-financeiros e ao aumento da efetividadegdo dos multiplicadores.

O sétimo macroprocesso, “Cooperacdo”, além de cdportunidades de
estreitamento das relacbes do BCB com outras uitsigs, pretende contribuir para a
imagem projetada pela organizacao; para isso, miisiina tecnologia, pessoas, servicos e

informacgBes para universidades publicas e privadasersidades corporativas, institutos
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de ensino, 6rgdos do governo, organismos e agémtiasacionais e outros bancos
centrais. Visa ao compartilhamento de melhoresigasit de forma programada ou
atendendo as solicitacbes de cooperacdo. A pagtised macroprocesso, a UniBacen
desenvolve projetos de intercambio, incluindo medkopraticas, com instituicoes
parceiras ou potenciais parceiras.

Ante a capilaridade e complexidade de sua estretagbes, a UniBacen optou por
adotar um modelo de funcionamento multidimensionad, qual diversas funcdes
perpassam 0S processos e projetos, em uma maargipada em dimensdes operacionais
horizontais (centros de conteudos) e transverpaigefos e escolas de negdécios). Nessas
duas dimensbes, 0s papéis ocupacionais se desdot@mageréncia de projeto e de
treinadores, que orienta equipes multidisciplinacgsunstanciais, de acordo com o
resultado a ser alcancado pelo cliente, e na coagd®e de acOes educativas permanentes e
continuadas, as quais requerem equipes estaveis capacidade para executar as
atividades dos macroprocessos programados. O pledgjado para os integrantes da
UniBacen privilegia a composicdo de equipes muitiglinares, com competéncias e
habilidades gerenciais (visdo do BCB), pedagégie@sio educacional), tecnoldgicas
(visdo instrumental) e finalisticas (visdo dos m®ntde conteldos, projetos e escolas)
(Banco Central, 2005).

Até o ano 2005, o processo de identificacdo dessetades de treinamento era
mais préoximo a definicdo de LNT, pois era realizado meio de indicacdes individuais
em “cardapio” de cursos previamente definidos. Goimplantagdo da UniBacen, essa
perspectiva foi substituida por um LevantamentdNdeessidades de TD&E (LNTD&E)
direcionado para a descricdo de lacunas da congiet@direcionando o foco a descricéo
da necessidade, e ndo a escolha de eventos dadépioaEssa alteracdo foi normalizada
em 2005 por meio da Ordem-de-Servico 4.089 de 34gdsto (Anexo lllI). Foi definido
nesta regulamentacdo que os Projetos Estratégismsapresentassem necessidades de
TD&E deveriam detalha-las em um capitulo especifienominado “Plano Educacional
do Projeto” (PEP). A forma e os métodos constante$EP foram desenvolvidos pela
UniBacen.

O PEP é uma forma de ANT especifica e diferencipd, exige a definicdo das
competéncias desejadas para o projeto e o selctigspgrau de importancia, bem como o
mapeamento do nivel de dominio da equipe nessapeténcias. Assim, ocorre a
descricdo das lacunas de competéncia com uso olaotaia de objetivos educacionais de

Bloom, a apresentacdo de sugestdes para as solleedEE apropriadas e como avalia-
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las. Ou seja, o PEP é um planejamento educaciongbleto, pois abrange desde a ANT
até a avaliacdo das a¢fes de TD&E executadas.

Vale destacar que a UniBacen nao s6 elaborou odm&&P em consonancia com
as diretrizes institucionais, mas também o soaaligor meio de cursos e palestras nos
guais os gerentes de projetos foram treinadospmareber as necessidades de seu projeto
e as lacunas de competéncia identificadas paranp,asientificar, conduzir e organizar a
capacitacao de sua equipe. Dessa forma, o PEP éeammenta gerencial que aponta as

prioridades de TD&E para o Projeto Estratégico.

2.2. Procedimentos e técnicas de pesquisa
A fim de cumprir o objetivo geral desta pesquisanalisar a influéncia do contexto
econdmico-financeiro na emergéncia de necessiald@®&E de uma equipe de trabalho
do Banco Central — duas etapas de pesquisa for@inetscidas, de forma que os textos
seguintes informam os procedimentos e as técnegesuisa empregados em cada uma

delas.

2.2.1. Estudo 1 — Andlise documental

Neste primeiro estudo, buscou-se caracterizar tegtmneconomico-financeiro cuja
influéncia sobre as necessidades de TD&E de detadaiequipe do Banco Central do
Brasil foi investigada posteriormente. Para taotmsultas a fontes secundarias de dados e
analises documentais foram realizadas a partir ateriais disponibilizados na Biblioteca
do Banco Central, no sitio eletrébnico da organiaagda WEB e no departamento de
gestdo de pessoas.

Houve acesso a dezenas de documentos referenBznao Central, a UniBacen,
ao Acordo Basiléia (objeto especifico de atenc&siaddissertacdo) e aos treinamentos
realizados no ambito do Banco Central. Em funcagrdade quantidade de documentos,
foi necessario determinar os mais pertinentes agl@sEm um pesquisa qualitativa, “a
primeira etapa consiste em definir o material, Sefe@ar as entrevistas ou aquelas partes
que sejam relevantes na solucdo da questdo daiggs(Mayring apud Flick, 2004, p.
202).

Nesse sentido, a eleicdo e sistematizacdo dessameotos foram realizadas em
funcdo de seu potencial descritivo do histérico Bnco Central, suas finalidades,
principios, funcdes e competéncia. Trabalhou-stusix@amente com documentos oficiais

e validados pelos instrumentos formais da admagéty publica - oficios, portarias,
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processos, relatdrios operacionais, leis e traBatfentificos disponibilizados pela propria
Instituicéo.

Compreendido previamentdarusde pesquisa, buscou-se aproximac¢ao maior com
0 objeto de estudo desta primeira etapa, cujo $ecooncentrou nas relacdes do contexto
externo com o0 Banco Central, e, mais especificampenbm as necessidades de
desenvolvimento de competéncias de seus funciedeste interim, a partir da leitura e
analise dos documentos anteriormente acessadosy-gptpela selecdo de um caso
especifico para estudo, o Novo Acordo de Basitgigg caracterizacao € feita em seguida,
no capitulo de resultados. A primeira aproximagé@m o Novo Acordo de Basiléia, entéo,
deu-se por consulta a sitios de busc&Med Estdo disponiveis inimeras informacdes em
inumeros sitios de diferentes instituicoes, publiegprivadas, geralmente relacionados a
instituicdes financeiras e a organizacfes de corag@d como jornais e televisbes. Apos
essa primeira aproximacao, foi consultado o siédr@ico do Banco Central, no qual
foram encontradas, também, muitas noticias e Carados a respeito dos Acordos de
Basiléia. Em seguida, foram selecionados trés estrgferentes ao tema, frutos de cursos
de especializacédo, mestrado e doutorado, dispenpaea consulta na Biblioteca da Sede
do Banco Central, em Brasilia.

Por fim, no intuito de levantar as iniciativasTd2&E emergidas em decorréncia do
Novo Acordo de Basiléia na equipe de normas, decdipela consulta ao banco de dados
da UniBacen sobre os treinamentos realizados, deadm sistema SARTRE, e também
aos respectivos processos em meio fisico (papem €erta dificuldade para geracéo de
relatérios, mas com o auxilio de um profissionafdEa de programacédo do Banco Central,
depois de algumas tentativas frustradas, foranmdgerao SARTRE relatérios especificos
com todas as acdes de TD&E oferecidas para a edeipermas envolvida no projeto
Basiléia. Esses relatérios, como sera demonstrado pnoOXimos capitulos, trouxeram
informagdes quantitativas, e algumas qualitatigadre os treinamentos realizados pela
equipe do Projeto Basiléia lotada no Departameatdlormas e Organizacdo do Sistema
Financeiro (Denor).

Cada treinamento realizado, além de registrado istensa SARTRE, também
possui um processo em meio fisico. Os processomeim fisico foram consultados para
registro das avaliagfes de reacdo dos treinamesttdgatdrias em papel; entretanto, ndo

sao registradas no sistema SARTRE.
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2.2.2. Estudo 2 - Entrevistas

Definido o foco de estudo sobre a geracdo de ndeees de treinamento a partir
de influéncias do contexto externo a organizad@&itpeo Novo Acordo de Basiléia por ser
uma questdo em evidéncia no Banco Central, no |IBeasb mundo, compreendido o
contexto no qual a pesquisa seria realizada, passoam uma segunda etapa, para a
realizacdo de uma série de entrevistas com osramisg da equipe do projeto Basiléia do
Denor. Optou-se por estudar esta equipe pela c@n®a geografica, pois a equipe de
normas esta toda em Brasilia. A outra parte dapequio projeto Basiléia € do
departamento de supervisdo bancéria, que possus smrvidores divididos
majoritariamente em Brasilia e em S&o Paulo (al@modtras cidades, de forma
minoritaria). Portanto, estudar a equipe do propasiléia do Denor mostrou-se mais
conveniente para 0 cronograma e 0S recursos desfaipa.

Conforme mencionado no Regimento Interno do Bancentr@l, citado
anteriormente, o Denor tem por atribuicdes: I)izeal estudos e elaborar proposta de
normas aplicaveis ao Sistema Financeiro Nacior&ah) bomo as operacbes conhecidas
como consorcio, fundos mutuos e outras formas eds@s assemelhadas, que objetivem
a aquisicdo de bens de qualquer natureza; Il) emanpedidos de cobranca pelas
instituigdes financeiras e demais instituicoes r@zadas a funcionar pelo Banco Central de
tarifa por servico prioritario ndo previsto na riegouentacdo respectiva; Ill) conceder
autorizacdo, por ato proprio, para a criacao deos@anais de entrega para 0S Servicos
definidos na regulamentagdo como prioritarios.

No que se refere as atribuicées da equipe do Demaelacdo ao Novo Acordo de
Basiléia, esta € responsavel por realizar estuddab®rar proposta de normas aplicaveis
ao Sistema Financeiro Nacional visando ao seu bmtidnamento. Essas atribuicdes sao
de competéncia exclusiva do Banco Central e deemsr importancia para a
regulamentacdo do sistema financeiro do Pais, iedpente no atual estagio de
internacionalizacdo dos mercados financeiros. HolbBb(1996) afirma que o capitalismo
€ caracterizado por crises ciclicas que trazem neg®rdanos ao desenvolvimento
econdmico dos paises e, consequentemente, paraaaspsepulacdes. Por isso é tao
importante prevé-las e evita-las, ou, ao menosinmia-las. Justamente essa € a tarefa do
Denor, e essa fungédo, como discutido em seguidagsfmecialmente impactada com a
edicdo do Novo Acordo de Basiléia.

A fim de que o objetivo maior desta pesquisa puslesgdo ser perseguido —

investigar o surgimento de necessidades de treimangeradas por influéncias externas ao
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Banco Central (Novo Acordo de Basiléia) — entréfstemi-estruturadas foram realizadas
junto a equipe do Denor. Esta op¢do metodoldginddmentou-se na “expectativa de que
€ mais provavel que os pontos-de-vista dos entaelds sejam expressos em uma situacao
de entrevista com planejamento relativamente algertgue em entrevista padronizada ou
em um questionario” (Flick, 2004, p.89).

A partir da andlise dos documentos anteriormentecioeados e da literatura de
ANT, bem como face ao objetivo geral desta pesgtosam elaboradas algumas questdes
para servirem de guia nas entrevistas com a eqiop®enor. Essas questbes foram
submetidas & apreciacdo do grupo IMPAETIE2m como de dois integrantes da equipe da
Universidade Corporativa do Banco Central. A verfgdal foi, ainda, debatida e validada
com a gerente da equipe do Projeto Basiléia do Deno

As questdes propostas, que constam nos Anexo$, tisham como objetivo: a)
coletar impressodes a respeito do surgimento desndemandas de desempenho para a
equipe, refletidas como necessidades de treinamanpartir da alteracdo de ambiente
provocada pelo Novo Acordo de Basiléia e suas gapbes para o mercado financeiro em
2005 (questdo 1); b) apreender, mais especificanerst necessidades de treinamento
advindas com essas alteragcdes em 2006 (questa@f)7e(questdo 3); c) determinar as
especificidades de alteracdo de contexto exterre yugiram com o Novo Acordo
(questao 4); d) estabelecer um relato das necessidke treinamento surgidas com o Novo
Acordo (questbes 5 e 6); e) apreender uma avaliagdsmo que subjetiva, da quantidade
e da efetividade das acOes de TD&E promovidas papsir as novas necessidades de
conhecimento e competéncias exigidas pelo Novodicfquestao 7 e 8); f) apreender as
estratégias e métodos de levantamento de necessidadreinamento, sua consecucao e
se havia ou nao utilizacdo do PEP (questdo 9)ermfpti-se prospectar a propria equipe
sobre possiveis contribuicbes com os mecanismoANE adotados pela Instituicdo
(questbes 10 e 11).

Por se tratar de equipe importante no ambito doc@a&entral, a marcacéo das
entrevistas foi muito dificultada pela agenda aedwdida dos respectivos membros. Em
virtude desta dificuldade, optou-se, primeirameptg,uma entrevista por meio eletrénico
enviada aos 15 componentes da equipe. ApOs tréanssne dois contatos de reforco,
apenas duas respostas foram obtidas. Isto powmuake a estratégia de coleta de dados,

buscando-se estabelecer contatos presenciais pamonsecucdo das entrevistas

2 Grupo de Pesquisa do Programa de P6s-graduad@siatdogia Social, do Trabalho e das Organizacdes d
Departamento de Psicologia da Universidade de Igxrasiordenado pela Professora Dra. Gardénia Abbad.
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pessoalmente. As constantes viagens e agendaargustsujeitos da pesquisa também
dificultaram essa etapa da coleta de dados. Pomfids cinco semanas de tentativas, oito
entrevistas semi-estruturadas foram realizadas.

As duas entrevistas recebidas por e-mail foram ideredas suficientemente
semelhantes as entrevistas presenciais, pois seguilesma estrutura de assuntos, por
isso foram consideradas na etapa de andlise divalitdos resultados. As entrevistas
presenciais duraram em média 30 minutos, tendo @wecdes limitrofes a entrevista 6,
que durou 15 minutos, e a entrevista 8, que dufmumihutos. Esta caracteristica de
duracao, naturalmente, ndo se aplica para as estéevecebidas por e-mail.

Posteriormente, as entrevistas foram transcritasa RBe efetuar a andlise de
conteudo das dez entrevistas, foram lidas uma di wez, buscando-se a classificacdo de
cada um dos fragmentos de verbalizacdo que deravasirser uma unidade de analise,
conforme define Bardin (2007). Este procedimentonsstrou necessério, uma vez que a
entrevista semi-estruturada permite certa aberiraentrevistado para relatar o que
considera importante na sua ordem preferida ou omento em que ha rememoracéao.
Assim, obtiveram-se verbalizacfes que atendiam adeterminada pergunta ao longo de
vérios trechos intercalados do texto. As entreyi&ieam lidas para a sua pré-classificacdo
tematica e categorica genuina por trés pessoasrda fndependente (o pesquisador e dois
auxiliares). Os auxiliares desconheciam o0s objstida pesquisa, sendo apenas do
conhecimento deles que o tema era relacionado aET& pesquisador trabalhou com
cinco entrevistas, o primeiro auxiliar de pesqursdalhou com quatro entrevistas e o
segundo auxiliar em uma entrevista. Na etapa segum pesquisador releu todas as
entrevistas pré-classificadas e uniformizou as chémacdes tematicas e categoricas
atribuidas, para, entdo, separar as verbalizagdegiadros por categoria (Anexo V).

A definicdo de categorias, apresentada no capiteloresultados adiante, foi
executada genuinamente, ou seja, a partir das lizag@es apresentadas. Portanto, nao
foram considerados aspectos tedricos para a d@finigs categorias, mas 0s aspectos
constantes nas verbalizacdes dos entrevistadosiddg cumprida esta etapa, percebeu-se
a possibilidade de agrupamento tematico de categod que resultou em trés Eixos
Temaéticos.

Apesar de genuina, a Andlise de Conteddo mostrautse alinhada com os
objetivos de pesquisa. Supde-se que este alinhanoammuirreu devido as questdes da

entrevista, mesmo que semi-estruturadas, serefmadiis com os objetivos de pesquisa,
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levando, assim, os entrevistados a dissertarene seimas relacionados aos objetivos deste
estudo.

Sobre as caracteristicas da equipe do Projetodiasib Denor, esta é constituida
exclusivamente por servidores que ocuparam o0 cdeg@nalista do Bacen por meio de
concurso publico. Todos tém formacao superior mgortante ressaltar que esta € uma
exigéncia para ingresso neste cargo. Além do mgaer provas do concurso, 0O processo
seletivo apresenta uma segunda etapa, compostausar de formacédo com avaliagao de
aprendizagem ao final, de carater eliminatoriognal sdo desenvolvidos conteudos sobre
a missao, funcbes e atuacido do Banco Central,ddésna estrutura interna. E uma equipe
relativamente pequena, contando com cerca de ééranttes.

A amostra foi composta por 10 sujeitos:

- 2 com atividades gerenciais, 2 com atribuicObsidds (técnicas e gerenciais) e 6
com fungBes exclusivamente técnicas;

- 6 sdo do género masculino;

- a idade média dos gerentes é 39 anos, dos quatit@dades hibridas, 35 anos, e
dos que tém atribui¢cdes exclusivamente técnicaanas;

- 0 tempo de atividade profissional no Banco Cémtos gerentes € superior a 15
anos; dos que tém atividade hibrida, superior arlds; dos que desempenham funcdes
técnicas, 4 estdo no BCB entre 5 e 10 anos e @ ast&nos de 5 anos.

Dessa forma, os procedimentos analiticos empregadssa etapa da pesquisa
sintetizam-se da seguinte maneira: cumpriram-siases de transcricdo das entrevistas,
pré-andlise, pré-construcdo de categorias e arél@mstrucdo da estrutura categorica e
tematica. A Analise de Conteldo das entrevistasniiar a compreensao de alguns
aspectos do processo de Analise de Necessidadd3&te e sua relacdo com o contexto
externo a organizacdo, bem como trouxe evidénceasfdtividade dos treinamentos

oferecidos a equipe. No capitulo seguinte esté@saptados 0s resultados desta pesquisa.
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3. RESULTADOS DA PESQUISA DOCUMENTAL — Etapa | da Coleta de
Dados
Este capitulo objetiva apresentar o que é o Noxardo de Basiléia (Basiléia ll) e
o levantamento de dados de treinamentos realizadosquipe de normas do Projeto

Basiléia no Banco Central.

3.1.0 Acordo de Basiléia

A escolha por estudar acdes de TD&E advindas digéiméias externas se justifica
tendo em vista o surgimento da necessidade detneinto a partir de alteracbes concretas
no contexto das organizacdes. E o Novo Acordo dglda significou uma alteracdo de
vulto que foi capaz de exigir novas competénciasBanco Central. Como citado
anteriormente, o Banco Central do Brasil € o Orgée regula e supervisiona 0 sistema
financeiro nacional em acordo e a articulagdo caendiwersos sistemas financeiros do
mundo. Assim, quando ha alteracdes nas regrasneasate funcionamento dos sistemas
financeiros, provavelmente havera necessidadesudézacdes e nivelamentos por meio
de acbes de TD&E. Entende-se que o Novo Acordo dsldta seja uma influéncia
relevante a atuacdo do Banco Central, haja visedigdo do Comunicado 12.746
estabelecendo diretrizes especificas para o atentbhmas recomendacdes do Novo
Acordo, e a propria criacédo do Projeto BasiléidBaB.

Retomando o que €, de onde vem e 0 que signifii@ocdo de Basiléia, buscou-se
Vera (2006), o qual explica que o editor das recutaedes do Acordo de Basiléia é o
Comité de Supervisdo BancafRasle Committee on Banking Supervisidegte comité
foi composto pelos Presidentes dos bancos centogsipaises do Grupo dos Dez (G-10),
em 1975, com o intuito de fortalecer a solidez slskemas financeiros e integrapaol de
organizacdes internacionais com essa finalidadeeblas, o Banco de Compensacdes
Internacionais (BIS), o Fundo Monetario InternaeiofirMI) e o Banco Mundial. Segundo
0 Banco Central (2000), esse comité internacionelmente é constituido por autoridades
de supervisdo bancaria dos bancos centrais dacBgQanada, Franca, Alemanha, Italia,
Japao, Luxemburgo, Holanda, Suécia, Suica, Reindoun Estados Unidos. A secretaria
permanente desse comité € no Banco de Compensdgfiaacionais Bank of
International Settlements BIS), na Basiléia, Suica. Dai, 0 nome do acordo.

O Acordo de Basiléia surgiu em 1988 tendo em wsfaocesso de globalizacao
das economias internacionais, onde a possivellitageé de sistemas bancéarios poderia

ameacar a estabilidade financeira de um Paisrnarmeente e internacionalmente — tendo
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em vista a perspectiva de integracédo e co-depeirad@as sistemas financeiros mundiais.
Assim, o comité de supervisao bancaria da Basiém trabalhando para propiciar uma
supervisdo prudenciaém todos os paises (Vera, 2006).

Para orientar a supervisdo e o acompanhamentoistemas financeiros, existem
dois documentos fundamentais: um conjunto abraegénPrincipios Essencigiara uma
supervisdao bancaria eficaz - Os Principios Essenda Basiléia - e um Compéndio
(atualizado periodicamente) das recomendacdesntaci@es e normas do Comité do
Basiléia. Esses dois documentos sdo aprovados pehees centrais e pelos ministros das
financas dos paises membros do G-10. Esses doasrferam, inicialmente, preparados
para a reunidao de Cupula em Denver, em Junho d& t8fn o objetivo de fornecer um
mecanismo para o fortalecimento da estabilidadentiaira em todos os paises. Apés a
construcdo desses principios, o Comité da Bas#ééimulou-se com autoridades de
supervisao de paises nao-membros do G-10, inclasBmasil, para o fortalecimento dos
sistemas financeiros e bancéarios de todos os pdis@mportante ressaltar que, ainda
durante a elaboracdo desses documentos, houvetieippgfo de representantes de
diversos paises nao integrantes do Comité do Bagithile, China, Republica Checa,
Hong Kong, México, Russia, Tailandia, Argentina,a@l, Hungria, india, Indonésia,
Coréia do Sul, Malasia, Polonia e Cingapura) (V2686).

Os Principios Essenciais do Acordo de Basiléiaepm estabelecer as regras e
acOes de solvabilidade para o sistema financeiotomal. Compreendem 25 principios
basicos, considerados indispensaveis para umavisfmebancaria eficaz. Sdo divididos
em: condi¢Bes para uma supervisdo bancaria efrarcipio 1); autorizacdes e estrutura
(Principios 2 a 5); regulamentos e requisitos pmaidés (principios 6 a 15); métodos de
supervisao bancaria continua (principios 16 ar2@juisitos de informacéo (principio 21);
poderes formais dos supervisores (principio 22)atejdades bancérias internacionais
(principios 23 a 25). Esses principios foram eralss pelos paises membros do Comité
da Basiléia e das outras 16 agéncias supervisaraspgrticiparam de sua elaboragéo
(Banco Central, 2000).

Segundo Santos e Leitdo (2007), a primeira pre@éapdo Basiléia € com as pré-
condi¢des para uma supervisdo bancéria eficaz.aBusgnosticar um sistema eficaz de
supervisao bancéaria como aquele que tem clarandefitidas as responsabilidades e os

objetivos de cada agéncia envolvida na supervigdorganizacdes bancéarias. Cada uma

% para saber mais sobre regulacdo prudencial certstt//www.bcb.gov.br/htms/public/8encjur
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dessas agéncias deve ter independéncia operac®nabcursos adequados. Um
ordenamento legal apropriado a supervisdo band¢an@®ém € necessario, incluindo
dispositivos relacionados com as autorizacOes genacoes bancarias e sua supervisdo
continua; poderes voltados para a verificacdo adoomidade legal, bem como para
interesses de seguranca e solidez; e protecdopdagalos supervisores. Também devem
ser contemplados dispositivos referentes a trocanfdemacdes entre supervisores e a
protecao da confidencialidade de tais informacdes.

Ainda segundo Santos e Leitdo (2007), o Acordo asl&a prediz que devem ser
claramente definidas as atividades permitidas sstuicdes autorizadas a operar como
bancos, sujeitas & superviséo, e o uso da palbarec6” nos nomes das instituices deve
ser controlado. Para isso, 0 6rgdo autorizador tlve direito de estabelecer critérios e de
rejeitar pedidos de autorizacdo para operacao gaeatendam aos padrdes exigidos. O
processo de autorizagdo deve consistir, no minoeouma avaliacdo da estrutura de
propriedade da organizag&o bancéria, seus diregquaacipais administradores, seu plano
operacional e seus controles internos, e suas @mglfinanceiras projetadas, inclusive a
estrutura de capital. Quando o proprietario ouroteddor da instituicdo proponente for um
banco estrangeiro, deve-se condicionar a autowzac@ima prévia anuéncia do 6rgao
supervisor do pais de origem. Para isso 0s supeggihancarios devem ter autoridade
para examinar e rejeitar qualquer proposta defeggreia significativa, para terceiros, do
controle ou da propriedade de bancos existentes.

Portanto, os supervisores bancarios devem teridatier para estabelecer critérios
para exame das aquisi¢des e dos investimentosral@isntes de um banco, assegurando
que as estruturas e ramificacbes corporativas Rgonbam o banco a riscos indevidos,
nem impecam uma supervisao eficaz. Nesse sentikndse estabelecer, para todos os
bancos, requisitos minimos, prudentes e apropriadesadequacdo de capital. Tais
requisitos devem refletir os riscos a que os barssosubmetem e devem definir os
componentes de capital, levando em conta a caplcattaabsor¢céo de perdas de cada um.
Para os bancos com atuacao internacional essesit@gmdo devem ser menos rigorosos
do que os estabelecidos no Acordo de Capital ddéBasUm elemento essencial de
qualquer sistema de supervisdo é a avaliagao ditisgm praticas e dos procedimentos de
um banco, relacionados a concessado de empréstimsslecisdes de investimento, bem
como as rotinas de administracdo de suas cartdegasrédito e de investimento. Os
supervisores bancarios devem se assegurar de gbancss estabelecem e cumprem

politicas, praticas e procedimentos adequados laag&a da qualidade de seus ativos e a
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adequacdo de suas provisdes e reservas para gendaperacfes de crédito, além de
serem dotados de um sistema de informacdes gemeigeia possibilite a identificagéo,
pelos administradores, de concentracdes dentraake carteiras. O 0rgao de supervisdo
bancaria também deve estabelecer critérios quegwasse um rigido controle das
operagfes de empréstimos por meio da identificag@ajtoramento e controle de riscos
de pais e riscos de transferéncia em suas atiwddeeempréstimo e de investimento
internacionais, e para manter reservas apropriadafa tais riscos. Os supervisores
bancarios devem se assegurar de que 0s bancosmmaigi&@mas que avaliam com
precisdo, monitoram e controlam adequadamentesogsride mercado, além de deterem
poderes para impor limites especificos e/ou um rgocaspecifico de capital sobre
exposicoes a riscos de mercado, se necessarim$Saheitdo, 2007).

Ja os meétodos de supervisdo bancaria continua nizada pelo Acordo de
Basiléia, diz Vera (2006), pressupdem que um set@ensupervisao bancaria eficaz deve
consistir da combinacao de atividades de superdséta (n loco) e indireta. Para tanto,
0S supervisores bancarios devem manter contatéaregum as administracées dos bancos
e conhecer profundamente todas as operacdes diasighes bancarias, dispor de meios
para coletar, examinar e analisar relatorios proidéne estatisticos dos bancos, em bases
individuais e consolidadas.

Pelo exposto, os requisitos de informacéo exigigele Acordo de Basiléia sao
rigorosos. Os supervisores bancéarios devem se waasetde que cada banco mantenha
registros adequados, definidos de acordo com qedite praticas contdbeis consistentes,
que possibilitem uma avaliagdo precisa da real icandfinanceira do banco e da
lucratividade de seu negécio, e publicar regulatmeelatorios financeiros que reflitam
com fidelidade suas condi¢cbes. Para que possaeng@eendidas as regras, principios e
acOes expostos, o Acordo de Basiléia sugere uneadsepoderes formais aos supervisores
bancéarios. Segundo o Acordo, estes devem disponai@s para adotar acdes corretivas
oportunas quando os bancos deixarem de cumpritisitrguprudenciais (como indices
minimos de adequacéo de capital), quando houvkrc@o de regulamentos ou quando, de
alguma forma, houver ameaca para os depositardes.cRcunstancias extremas, deve-se
incluir a competéncia para revogar a autorizacatudeionamento da instituicdo ou para
recomendar sua revogacédo (Banco Central, 2000).

Como a globalizacdo integrou sistemas financeieotodo o mundo, o Acordo de
Basiléia é muito cuidadoso no que se refere agdatles bancérias internacionais. Nesse

sentido, os supervisores bancéarios devem realipar supervisdo global consolidada nas
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instituicbes que atuam internacionalmente, moniidoa adequadamente e aplicando
normas prudenciais adequadas em todos o0s seus io®egde alcance mundial,
principalmente suas filiais estrangeirpmnt-venturese subsidiarias. Um elemento chave
para esse tipo de supervisdo consolidada é o &stabento de contatos e o intercambio
de informacdes com o0s varios outros supervisoregohddos, principalmente as
autoridades supervisoras do pais hospedeiro. Qsnssgres bancéarios devem requerer
que as operacoes locais de bancos estrangeiros sejaluzidas com o0 mesmo padrao de
exigéncia requerido das instituicbes locais e detenpoderes para fornecer informacoes
requeridas por autoridades supervisoras do paisrigem, visando possibilitar-lhes a
supervisédo consolidada (Santos e Leitdo, 2007).

O Comité de Basiléia tem por papel acompanhar eitaran a implementacéo
desses principios nos diferentes paises. Aléem,digsevisédo e avaliacdo dos mesmos em
Conferéncias Internacionais de Supervisores Barg;dbianuais, desde 1998. Foi a partir
dessas Conferéncias Internacionais que surgiu, @4, 2 Novo Acordo de Basiléia,
conhecido no Brasil como Acordo Basiléia Il. Asaeendacdes do Novo Acordo de
Basiléia pretendem proporcionar o desenvolvimeptard sistema de supervisdo de maior
alcance, mais forte e sélido para propiciar unesist bancario internacional mais estavel e
com regulacao clara e consistente o suficiente p@ogpermitir desequilibrio competitivo
entre os bancos internacionalmente ativos, prilroate no que se refere a crédito e
mercado. O Basiléia Il sugere uma maior participat@ supervisdo bancaria aliada a uma
maior transparéncia requerida das instituicdesiamas para um maior controle de risco
sistémico. Para tanto, d4 maior relevancia asap@ds de risco realizadas internamente
pelos bancos, o que incentiva a busca constanteavd@cos para identificacao,
quantificacao e gestao de riscos (Santos e L&ltiy,).

O Novo Acordo assenta-se em trés pilares: 1) egigéte Capital minimo a partir
de medidores de riscos de mercado, de crédito mapral; 2) processo de revisdo e
supervisdo, onde 0s supervisores sdo responsaveiavpliar a adequacdo do capital
econdmico aos riscos incorridos pelos bancos; distjplinar o mercado por meio de
normas, preconizando a divulgacdo de informacdlesesus riscos e gestao por parte dos
participantes do sistema bancario. Em sintese,vo Acordo traduz em que condi¢des
regulatorias as instituicdes financeiras deverdar edotadas de mecanismos para o
gerenciamento, identificacdo e mensuracao de smas (Banco Central, 2000).

Para Santos e Leitdo (2007), uma inovacdo do Naardd € que ele permite que

cada instituicdo financeira desenvolva seu propmodelo interno de risco. E essa,
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inclusive, uma das maiores preocupacdes do Depamtande Normas e da equipe do
Basiléia no BCB. O Novo Acordo recomenda e utiizabordagem de supervisao baseada
em ‘ratingsinternos de Basiléia 11" (p. 20).

Segundo Vera (2006), a principal critica sobre plamtacédo do Novo Acordo em
paises subdesenvolvidos € 0 aumento do custo @algagra suas instituicdes financeiras
quando da avaliacdo de seus riscos, assim, estepsh@erdem competitividade em
relacdo aos bancos dos paises desenvolvidos. &mntreto Comité da Basiléia tem
contribuido para o aprimoramento dos oOrgdos reguésd do sistema financeiro de
diversos paises. No Brasil, a adocdo do Novo Acealtwstitui importante passo para a
modernizacao de suas instituicoes financeirassua&conomia.

O Basiléia Il, divulgado em meados de 2004, repteseum aumento significativo
no rigor das recomendacdes de supervisdo aos bamispaacionalmente ativos. O
Comunicado 12.746 do BCB (Anexo V), editado em gdme de 2004, é o documento
que expressa a adesdo do desse Banco as reconenddgdNovo Acordo. Os
procedimentos definidos neste Comunicado evidemmiauma série de lacunas de
competéncias exigidas, tanto em termos de norngdlizaomo de supervisdo, para uma
nova atuacao do Banco Central do Brasil num hotezoie sete anos (pois estabeleceu
metas até 2011).

3.2.Resultados extraidos do banco de dados sobre tremanto da UniBacen
A fim de entender para qué serve esta coleta desdaevisita-se a linha

metodolodgica deste trabalho: levantamento docurheotare a historia do Acordo de
Basiléia e do Novo Acordo de Basiléia, na secaeremi com o objetivo de entender o
que €, como surgiu e sua posicao no cenario irdiema e brasileiro, o qual explica sua
importancia e influéncia para, em ultima analisgemcao de necessidades de treinamento
no Banco Central do Brasil. Na sequiéncia da lidhech, vém as entrevistas com a equipe
de normas do Projeto Basiléia no Banco Central:eplmse entender como foram
percebidas pela equipe as mudancas impostas pelo Nocordo de Basiléia em seu
momento inicial, de 2005 a 2007, bem como a opjmaajualidade de participantes, sobre
a efetividades dos treinamentos oferecidos negstedme Concluindo a linha légica de
coleta de dados, vem esta secao, a qual buscanafaresiais os dados quantitativos sobre
0s treinamentos realizados, embora nao se resaipgaas a este tipo de informacao. Estes

dados irdo contribuir mais adiante para a discudeaesultados.
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Esta etapa da pesquisa documental ocorreu a gartiados primarios. Constituiu-
se de levantamento das acdes de TD&E para a edaipeojeto Basiléia onde se buscou
identificar as areas de interesse para as ac0eBDd&, a quantidade de cursos e
treinamentos oferecidos/viabilizados e as respestavaliacbes de reacdo. A UniBacen
possui um banco de dados sobre todas as acdes&. FDum banco de dados rico em
informagdes sobre treinamento, denominado sisteARTRE. Consultando o sistema
SARTRE da UniBacen a respeito dos treinamentoszegls para a equipe do Projeto
Basiléia, encontraram-se os fatos descritos aisegui

Contextualizando esta etapa da coleta de dadagadalno sistema SARTRE, na
universidade corporativa do Banco Central sobrmameentos realizados, é importante
ressaltar que esta foi planejada para durar undelimabalho em fins de abril do ano de
2008. A principio, o sistema SARTRE deveria geratorios automaticos e faceis de
serem impressos, entendidos e analisados. Cordss etapa demorou cinco semanas nos
meses de abril e maio. A emissao de relatério ddmaauxilio do Unico programador que
trabalha na universidade corporativa, e para igsamprescindivel respeitar sua agenda
prévia de trabalho. Depois, o relatério gerado @&eser complementado pela consulta
fisica a, aproximadamente, 90 processos, 0s guarain de ser localizados, para somente
depois solicitar-se o envio, para posterior coasuth a um.

E importante ressaltar que qualquer acdo de trein@nsolicitada a UniBacen é
registrada em processo fisico, em papel. Quandovaga, ou seja, determinada sua
execucao, tem seus dados inseridos no sistema SAR3R possibilitou a geracdo de um
relatorio sobre os treinamentos realizados paguge do Projeto Basiléia no Denor entre
2005-7. O SARTRE possui registros do departamasiiatante, o nimero do processo, a
avaliacao que o servidor fez do treinamento, olag@es diversas, o nome do evento, tipo
(curso, seminario, etc.), a area de conhecimenumabhesta relacionado, a cidade onde foi
realizado, a carga-horaria do treinamento, o olgjafio evento, a justificativa da unidade
para sua realizacdo, os beneficios esperados t@ictmnprogramético, o nome do principal
professor do curso ou 0 nome do servidor que manist treinamento (em caso de ser um
curso realizado pelo préprio Banco Central) e o eams servidores que participaram no
curso. Esse arquivo permitiu a identificacdo ecselede todos os cursos realizados pela
equipe Basiléia do Departamento de Normas - Dehagrartir desses dados foi possivel
observar o que se segue.

Foram promovidas 239 participacbes para serviddeePenor em eventos de

treinamento entre janeiro de 2005 e janeiro de 2@@Bando 7.132 horas cursadas.
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Ressalta-se que estes treinamentos foram ofertanhd®m para servidores que ndo atuam
diretamente na equipe do Projeto Basiléia, os quaiem ter algum interesse, direto ou

indireto, nos temas de Basiléia. Houve uma demgrafade de eventos no exterior.

Tabela 1: Eventos de TD&E no Brasil X Exterior

Localizacao 2004 2005 2006 2007 2008 Total
N&o consta 2 3 7 1 0 13
Brasil 1 33 94 13 1 142
Exterior 0 12 39 25 8 84
Total 1 45 133 38 9 239

Fonte: dados do Sistema SARTRE.

Foram registradas 142 participacdes em treinamami®rasil, 84 no exterior e 13
sem registro de localidade, conforme demonstradoTabela 1 e na Figura 4.

Graficamente, a Figura 4 apresenta os resultaddsalokzla 1.

Figura 4: Gréafico dos Eventos de TD&E no Brasil X Eterior
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Fonte: Dados do Sistema SARTRE.

O numero de treinandos foi maior no Brasil, mas 80 ocorreu a colaboracao de

numerosas turmas fechadas, realizadas em Braséima 840 Paulo. Se compararmos o
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namero das cidades onde ocorreram eventos de TPp&Eebe-se um total de 51 cidades
diferentes, das quais 11 sao cidades brasileids s&io no exterior: 18 na Europa, 14 na
América do Norte e 8 na América Latina (excetuaseloas 11 cidades do Brasil),
conforme demonstrado na Tabela 2 e na Figuraéguirs

Tabela 2: Eventos de TD&E X Paises X Ano

Paises / Anos 2004 2005 2006 2007 2008 Total
N&o consta 2 3 7 1 0 13
Alemanha 0 1 3 0 0 4
Argentina 0 1 2 0 0

Bélgica 0 0 2 0 0 2
Bolivia 0 1 0 0 0 1
Brasil 1 33 94 13 1 142
Canada 0 0 1 1 0 2
Chile 0 0 0 2 0 2
Espanha 0 0 4 0 0 4
Estados Unidos 0 0 8 11 3 22
Franca 0 0 1 0 2 3
Holanda 0 0 0 1 2 3
Inglaterra 0 1 9 4 0 14
México 0 1 1 3 0 5
Pais de Gales 0 0 1 0 0 1
Panama 0 0 1 0 0 1
Peru 0 2 0 0 0 2
Republica Tcheca 0 0 1 0 0 1
Suécia 0 0 2 0 0 2
Suica 0 4 1 3 0 8
Turquia 0 0 1 0 0 1
Uruguai 0 1 1 0 1 3
Total 3 48 140 39 9 239

Fonte: dados do Sistema SARTRE.

Percebe-se que ha prevaléncia de cursos na Eusepe @o Banco Central
Europeu,Bank for International SettlementsBIS —, a qual promove cursos por meio de
seu 6rgado educaciondfjnancial Stability Institute- FSI), e nos EUA (sede do Banco
Central dos Estados Uniddsederal Reserve Bank FED). Isto permite inferir que estes
bancos centrais (FED e BIS) tém predominancia thaéincia dos sistemas financeiros.
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Figura 5: Gréfico dos Eventos de TD&E nas AméricaX Europa
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Fonte: Dados do Sistema SARTRE.

A respeito dos eventos no Brasil, foram 143 pandicdes dos integrantes da equipe
estudada. Dessas, 77 foram realizadas em Brasliaem S&o Paulo (as outras 21 em
outras cidades), evidenciando o papel referencéslsak cidades na socializacdo dos
conhecimentos sobre o Novo Acordo de Basiléia paB&LB. Observe-se que a Sede do
Banco Central € em Brasilia e que Sdo Paulo é saa®ncentra grande contingente dos
supervisores do BCB.
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No campo “justificativa” para o evento educaciou@ntre as 38 justificativapara
0s treinamentos realizados, encontraram-se 16 \@zZesco operacional’, 22 vezes o
“risco de crédito” e 12 vezes o “risco de mercddgor vezes ha mais de um desses
conhecimentos em um mesmo curso). Também foi eractn®2 vezes como justificativa
para o curso a “aprendizagem de modelos” (interexagrnos, de precificagao etc). Pode-
se adiantar que esses também foram temas recgrmagerespostas obtidas por meio de
entrevistas semi-estruturadas a membros da eqag@B do Denor. Isso é indicador do
alinhamento entre os eventos de formacdo e a ndadssde treinamento identificada
pelos membros entrevistados da equipe Basiléia.

Em alguns dos assuntos descritos no campo “coritel@oelatério do Sistema
SARTRE, verificou-se a complexidade dos conheciogergxigidos para essa equipe.
Citam-se como exemplos: panorama atual do mercaddedvativos de crédito e os
principais produtos que operam no Brasil; vantagendgesvantagens dos modelos de
precificacao fricing) e os reflexos na avaliacdo do risco de créditaat de experiéncias
sobre tributacdo do segmento financeiro com reptastes do sistema financeiro; técnicas
modernas de risco de crédito e previsdo de falggestdo de contratos, titulos de longo
prazo, gestdo de risco de crédito, modelo de prac#éo,swap, Acordo de Basiléia,
securitizacdo e andlise de risco e retorno dagist metodologias de mensuracdo do
risco operacional e de alocacdo de capital propoplo acordo de Basiléia I,
volatilidade, raizes unitarias e co-integracaogéodependéncia, espaco de estado; edicao
e atualizacdo da regulamentacéo referente a dsvengaracdes e aspectos do Sistema
Financeiro Nacional, inclusive do mercado de dékwea, bem como a coordenacdo e
gerenciamento desfes

A avaliacdo de reacdo € obrigatdria para todasadscipacdes em eventos de
TD&E do Banco Central; entretanto, ela € registraganas em formulario de papel, de
preenchimento obrigatério, o qual é anexado aoessw fisico e ndo € registrado no
sistema SARTRE. Ao analisarmos esses formularicas @39 participacbes héa

recomendacdes em apenas 23 (menos de 10%). Em dedastros 213 formularios a

* Apesar de haver 239 participacdes em treinameegistradas no Sistema SARTRE, relativas a 126
eventos de TD&E, ha repeticdo de textos nas jaatifias, originando a existéncia de apenas 38 tipos
diferentes.

® Para introducéo a esses temas consultar Einaremds. (2003)Crises Financeiras — Anélise, Prevencéo
e GestdoRio de Janeiro: Campus.

® Para saber mais sobre estes conceitos, ver ThERIC. (2007)Risco ambiental para as instituicfes
financeiras.S&o Paulo: Annablume.
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avaliacdo foi positiva, sem nenhum tipo de crittcarecomendacdo. As recomendacdes
existentes versam, principalmente, sobre cargaibprinstalagbes e distribuicdo do
tempo. Vejamos alguns exemplos a seguir de obgesadescritas no formulario de

avaliacdo de reacdo ao evento e transdptas litterisneste relatorio para analise:

- “carga-horaria poderia ser maior”;

- “algumas palestras tiveram o tempo mal dimensionaAlguns assuntos
poderiam ser tratados em mais detalhes”;

- critica a carga horéaria e cumprimento de horgeio explicar detalhes;

- “alguns tépicos na area de validacdo de LGD'sepach ser tratados com
maior profundidade, coisa que ndo aconteceu devigstricdes de tempo”;

- “adequabilidade e alta validade do curso pardempntacdo de Basiléia II,
entretanto as instalacdes foram desconfortaveis”;

- “pouco tempo destinado a apresentacdo de artigos”

- “faltou indicagéo de bibliografia sobre os asesrdiscutidos”;

- “o periodo de tempo, apenas dois dias mostronsseiciente para explorar em
detalhes os aspectos mais relevantes do curso”;

- criticou a carga-horaria do evento, sem expleeasem indicar outros pontos
fracos;

- “instalacdes pouco confortaveis para cursos degdio longa com tempo
integral”;

- “alguns palestrantes ndo foram muito didaticggsar de dominarem bem o
conteudo”.

Também houve recomendacdes sobre auséncia ou @afasa na parte pratica dos
cursos. Percebemos uma preocupacao muito grandaeenee refere a operacionalizacao
dos conhecimentos do acordo Basiléia, também esqress entrevistas semi-estruturadas
com a equipe. As observagBes nos permitem infeer a parte tedrica do acordo ja foi
bem assimilada, mas sua aplicacdo ainda gera ads®dSeguem mais alguns exemplos

de observacdes descritas no formulario de avalidedeacao ao evento:

- “observei que o0s assuntos mais importantes deweler demandado um tempo
superior, especialmente no tocante as exposicéamsies praticos, embora o
fato ndo tenha prejudicado o resultado final emésrde contedido programatico
planejado”;

- “a carga-horaria ndo correspondeu a propostaigmcsendo insuficiente. Isso
prejudicou a apresentacéo de estudos de casmézagéo de exercicios”;

- “as palestras foram muito superficiais, chegaadparecer redundantes em
determinados momentos. A maioria das palestrasrigoe abordado com mais
profundidade o assunto, especialmente tendo e gigt 0s palestrantes lidam
diretamente com o assunto em seu dia a dia”.

Houve um comentario interessante no formulario ‘lle¢do de reacdo”, no que se
refere ao nivelamento dos participantes em umagdss de formacédo. O comentario em
tela foi 0 que segue: “A heterogeneidade da tuemaalguns momentos, prejudicou um
pouco o desenvolvimento dos trabalhos praticos’s &larevistas semi-estruturadas com
0s membros da equipe foi destacada, por varioscessidade do tratamento diferenciado
a membros novos e antigos na equipe. Isso se defatoade o conhecimento exigido pelo
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Acordo Basiléia, em especial as novidades aditpéis Basiléia 1l, serem de extrema
complexidade para aplicacdo. Dessa forma, versiica necessidade de treinamentos e
formacgbes especificas de nivelamento sobre os t@sspara que um novo membro possa
integrar a equipe adequadamente. Contudo, aparemtenesse preceito vem sendo
respeitado, pois houve uma Unica incidéncia de otirie a esse respeito em 239
avaliacdes. Infere-se, a partir deste dado, umguadéo da ANT no nivel de andlise
pessoal de necessidades (0 que demonstra cer@nci@erpois o instrumento de ANT
utilizado, o PEP, foi desenvolvido a partir das captdes de Analise do Papel
Ocupacional, cujo foco € o individuo e a tarefa).
A seguir, estdo apresentados os resultados davistds.
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4. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS - Etapa Il da Coleta deDados

Como ja mencionado, foram entrevistados dez memdloo®rojeto Basiléia no
Denor, com vistas a colher detalhes acerca dasepgEies sobre o surgimento de
necessidades de treinamento, do processo de ANfe soefetividade dos eventos de
TD&E ofertados.

As entrevistas (veja as verbalizacdes no Anexo ftam categorizadas para
sistematizar a analise de seu conteudo, de acordooanétodo de Bardin (2007). Foram
descobertas 14 categorias, estas foram agrupadademmas, conforme a estrutura abaixo
descrita na Tabela 3.

As analises de conteudo foram feitas a partir damex das verbalizacGes
relacionadas a cada categoria, como demonstradasex® V. Importante ressaltar que
nao foi utilizado aporte tedrico para a definic@s dategorias apresentadas. Dessa forma,
as definicbes aqui apresentadas tém a sua origeumepnocesso genuino. Entende-se por
processo genuino o processo de categorizacao [doguescrito na se¢cdo de Método) a
partir de uma analise isenta de pré-concepc¢desapararbalizacoes.

Ja apds o processo de pré-categorizacdo, quanddetoada a homogeneizacao
dos nomes das categorias, percebeu-se a granderd@mca dos discursos verbalizados
com 0s objetivos deste estudo e com a teoria askociEste fato ocasiona que a
categorizacao perca sua caracteristica genuinatanto reafirma-se aqui que 0 processo
de definicdo de categorias ndo teve intencdo prégienquadramento em relacdo as
teorias ou aos objetivos deste trabalho.

Lembra-se, ainda, que o dado qualitativo ndo segme l6gica estatistica. Por
vezes é dificil definir a categoria mais importargendo possivel apenas aponta-la como
das mais importantes. Portanto, as frequénciasa@da®tpara cada categoria sao um
indicativo que complementa a interpretacdo dos sladondo é, isoladamente, fator
determinante para atribuicdo de importancia paaegoria.

A estrutura categoérica ficou esquematizada confarabela 3, a seqguir.
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Tabela 3: Distribuicdo das categorias por eixo tenti&o

Eixo tematico 1: Caracteristicas da equipe
Neste eixo tematico, foram agrupadas as categquimslescrevem caracteristicas da equipe ou dovistéado.
Aspectos como atividades desenvolvidas pelo estanlo ou pela equipe, época do surgimento da equipe
relacionamento da equipe com o Departamento de&essOrganizaco.

Categorias Relacao de frequéncia ou de importanci@omposicao da
categoria)
Natureza da Fungé&o do Entrevistado. Presente ta&vistas 1, 3, 4,5, 6, 7, 8, 9 e 10.

13verbalizacfes.

Surgimento da Equipe. Presente nas entrevistas3le 2.
6 verbalizacdes.

Descrigéo de atividades da equipe. Presente nevistds 1, 2, 3, 4, 6, e 8.

29 verbalizacdes.

Descricao de atividades paralelas. Presente nasvistas 1, 4 e 8.
6 verbalizacdes.

Relacionamento da equipe com o Departamento de Presente nas entrevistas 1, 2 e 8.

Gestédo de Pessoas e Organizagao — Depes. 8 verbalizacdes.

Eixo tematico 2: Andlise de Necessidades de Treinamto
Neste Eixo tematico, reunimos as categorias quectaizam a ANT, tais como dificuldades na previsao
das necessidades, a descricdo do processo de ANIT avaliaces e sugestbes a ANT e demandas sudera
competéncias.

Categorias Relacdo de frequéncia ou de importancia
Dificuldades na previsdo de necessidades de Presente em todas as dez entrevistas.
treinamento. 63 verbalizacdes.
Processo de ANT. Presente em nove das dez enievist
32 verbalizacdes
Avaliacdo do processo de ANT atual. Presente naswstas 2, 3, 4, 7,9 e 10.
13 verbalizacdes.
Sugestdes ao processo de ANT atual. Presente masistas 3, 5, 7, 9 e 10.
14 verbalizacdes.
Demanda futura de conhecimentos ou habilidades. seRte nas entrevistas 1, 2, 3,5,7,8e 9.
18 verbalizagdes.

Eixo tematico 3: Treinamentos
Neste eixo tematico, foram agrupadas as categai@svas aos treinamentos e processos de
aprendizagem da equipe do Projeto Basiléia. A dgszdos treinamentos oferecidos e de outras easrfiarmas
de aprendizagem que ocorreram, a avaliacdo dainginto e as dificuldades associadas ao mesmo.

Categorias Relacdo de frequéncia ou de importancia
Treinamentos oferecidos. Presente em todas avistdiss exceto a 4.
26 verbalizacdes.
Outros meios de aprendizagem. Presente nas etaeis4, 6 e 8.
11 verbalizacdes.
Efetividade (avaliacao) dos treinamentos Presente em todas as entrevistas.
oferecidos. 42 verbalizacdes.
Dificuldades associadas ao treinamento. Presentemteevistas 1, 2, 3, 4, 7 e 8.
33 verbalizacdes.

A seguir, sdo apresentados os resultados daeu@isonteido das entrevistas, de
acordo com 0s eixos tematicos e categorias comegmbes. Cada categoria foi definida a
partir das verbalizacdes encontradas. Estdo desaldé seguinte forma: apresenta-se a
definicdo a partir das verbaliza¢cbegoaposicaem termos de relatar quais entrevistados
se manifestaram e o numero total de verbalizachedas (constante também na Tabela
3), a andlise do conteudo propriamente dita e, fipor demonstram-se exemplos de
verbalizagc&o para a categoria.
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4.1.Eixo tematico 1: Caracteristicas da equipe
Lembramos que neste eixo tematico foram agrupaglaatagorias que descrevem
caracteristicas da equipe ou do entrevistado. Rek@m aspectos como atividades
desenvolvidas pelo entrevistado ou pela equipeca&mm surgimento da equipe e o
relacionamento da equipe com o departamento daaydstpessoas.

4.1.1. Natureza da Funcéo do Entrevistado

Definicdo: verbalizagbes sobre o que o entrevistado faz ngpeqse funcao
gerencial ou técnica.

Composicéao: presente nas entrevistas 1, 3,4, 5,6, 7, 8® e

13 verbalizacdes (Anexo V).

Andlise do Conteudo:

Dos dez entrevistados, somente dois mencionanxskrsezamente gerentes. Trés
relatam que tém funcdes técnicas, mas desempermaiguina forma funcdes gerenciais.
Um entrevistado falou que tem funcdes técnicas, awedlia a parte gerencial com a
elaboracdo de relatorios sobre treinamento. E ér@sevistados admitem ter funcdes
essencialmente técnicas. Um dos entrevistados m&w eelato sobre a natureza de sua
funcao.

Exemplos de verbalizacao:

“...trabalho com a parte de risco de crédito” (Evistado 1).

“Faco alguma coisa gerencial, mas é muito poucatréwistado 3).

“Em dois anos, a Unica coisa com que trabalheiefpecificamente
Basiléia” (Entrevistado 6).

4.1.2. Surgimento da equipe

Definicdo: mostra a percepc¢ao dos entrevistados sobre qaaegaipe foi criada.

Composicéo:presente nas entrevistas 1, 2, 3 e 4; seis vealgaks (Anexo V).

Analise do Conteudo:

O surgimento da equipe foi em fins de 2004, ofizzlo a partir de um
Comunicado do Banco Central do Brasil. Apesar diasgparente confusao entre a data de
surgimento da equipe evidencia que os debatesaadascRecomendagfes de Basiléia ja

existiam desde 1999.
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Exemplos de verbalizacao:

“O Comunicado sinalizou qual seria o tratamento gurasil daria, ai
houve essa espécie de formalizagcdo de grupos, esquiefinindo
projetos” (Entrevistado 1).

“As minutas, os acordos ja foram saindo desde 18880 a gente j&
vinha acompanhando a evolucéo desse documentae(istado 2).

“Foi em 2004 ainda...” (Entrevistado 4).

4.1.3. Descricao de atividades da equipe

Definicao: descricao de atividades desempenhadas pela equipe.

Composicéao: presente nas entrevistas 1, 2, 3, 4, 6, e 8;

29 verbalizacdes (Anexo V).

Analise do Conteudo:

Os entrevistados relataram: um pouco da histéridratlmalho hoje desenvolvido
pela equipe, exaltando que a adesédo ao AcordoslEidando € um consenso no mundo; a
transicdo de Basiléia | para Basiléia Il, com atibuicdo da exaustdo do modelo COSIF
(N.A.- normas contabeis para Instituicbes Finamaseir IFs — brasileiras); as diversas
abordagens do Basiléia Il e a op¢cdo do BCB peladaigem simples (apesar de essa
conter certa complexidade, pois ha os modelos paddos impostos pelo BCB, mas ha
os modelos internos de risco operacional, definigetas IFs, portanto variam de
instituicdo para instituicdo, encerrando grande pileradade para serem avaliados e
validados pelo BCB). Para tanto, a equipe dispOeesigecialistas quantitativos e
qualitativos, para uma boa analise dos modelosniogee de outras questbes atinentes a
normalizacéo regulatoria das IFs.

O Basiléia Il recomenda o gerenciamento dos tsg®si (de crédito, de mercado e
operacional) e dos trés “Pilares” (Pilar I: requemnto de capital; Pilar 1l: acdo da
supervisao; Pilar IlI: divulgacdo das informacdes tF's). Os seis aspectos, de pilares e
de gerenciamento de risco, sdo interdependentsxéstem simultaneamente.

O aprimoramento da regulacdo, em consonéancia c&asoéia Il, com modelos
mais complexos, vai aproximando a atuacdo do BCBeasssidades das IFs, ao mesmo
tempo em que oferece maior transparéncia no gareeraito de riscos.

Foi relatada a necessidade de gerenciamento aodésconcentracéo de atividades
das IFs em poucos produtos, poucos nichos, o guerda a vulnerabilidade para estas
instituicbes e € um problema relacionado a atuaéano mercado financeiro dos EUA,

decorrente da concentracédo de operacdes com hagataobiliarias.
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A equipe dispde de um bom transito para comunicdestro do departamento de
normas, ndo tendo entraves hierarquicos. A quest&@nseu trabalho possuir interface com
outros departamentos, a interdisciplinaridade damhecimentos demandados, a
complexidade e o volume de tarefas sdo aspectoprgusam ser gerenciados no dia-a-
dia desta equipe.

As dificuldades associadas ao trabalho desta eqef® a inovagdo dos
conhecimentos necessarios e a consequente buscaaneete de atualizacdo; a
flexibilidade e rapidez das IFs para gerenciarsedpar” das normas impostas pelo BCB;
o alto numero de atividades em diversas frentea pada servidor, o que dificulta o
aprofundamento em algumas questdes, bem comoicgsgéio em acdes de treinamento.

O papel da regulacdo financeira ndo € impedir umdel quebrar, mas avisar e
divulgar sobre os riscos que a IF pode estar aujag acdes do BCB séo, basicamente, um
“puxdo de orelha” ou uma “bomba atémica”, portasgoutiliza muito mais o “puxdo de
orelha”.

A regulacdo do BCB ocorre em interagdo com o Cbos&lonetario Nacional
(CMN). As normas regulatorias sao divulgadas poiorde Resolucdes e esclarecimentos
de procedimentos sao editados por meio de Circular.

As recomendac0Oes de Basiléia visam bancos intemaoiente ativos, o que ainda
€ raro no caso brasileiro. O Itai e o Banco do iBt@n um pouco de atuacao
internacional. Mas a adesdo de um pais emergenmt®y o Brasil, as Recomendacdes de
Basiléia, constitui um importante elemento paragpossibilidade de comparacéo das IFs
brasileiras com as de outro pais, bem como aunswrtanfianca no sistema financeiro
brasileiro.

Exemplos de verbalizacao:

“... 0 Basiléia Il vocé pode pensar em dois tipesmbdelos, um modelo
padronizado que o regulador da “oh, usa isso aqoe aliz quanto € o
capital”, e o modelo interno, ou seja, como é gqoeévgerencia 0 seu
risco, qual é a modelagem que vocé usa e 0 quésguelessa
modelagem” (Entrevistado 1).

“E um documento que muitas vezes precisa ser mpitecisa, tem
necessidade de ser detalhado na regulamentacaostitaméEntdo a
gente além de olhar, de ler o documento, a gentbém |é a legislacao
de cada pais” (Entrevistado 2).

“Tem pessoas na equipe que sdo especialistas nmaditgtivas. Entdo
sdo os caras que mexem com planilhas, mexem coneloocto la

calibrar modelo quantitativo. E tém as pessoassgieemais analiticas,
mais qualitativas. Que trabalha mais com a quebtis praticas, da
relacdo das normas, dos aspectos qualitativosatasas” (Entrevistado
3).
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“O Pilar Il ele estd muito focado nessa transpeiggne transparéncia
envolve divulgacdo de informacdo. Entdo, acho qguedos grandes
desafios nossos, € justamente fazer assim comamu@hek list do que
deve ser divulgado e como deve ser feito essagiigab” (Entrevistado
4).

4.1.4. Descricao de atividades paralelas

Definicdo: descricdo de atividades que o individuo desempewh@ambito de

outras equipes no departamento de normas.

Composicéo:presente nas entrevistas 1, 4 e 8; seis verbaézg@nexo V).
Andlise do Conteudo:
A maior parte das verbalizacdes refere-se ao dgdaateharmonizacdo de normas

financeiras nos paises do Mercosul. Ha apenas ei@@&ncia ao projeto de Convergéncia

contabil.

Exemplos de verbalizacao:

“... € de assuntos financeiros, dentro desse spbgem uma comissao
do sistema financeiro, que debate a harmonizacdmeas financeiras
nos quatro paises” (Entrevistado 1).

“Eu tenho outras funcBes também, uma delas é tabatom o
MERCOSUL. Trabalho com toda a parte do MERCOSULpdgnizar
minuta, trabalho, preparar a documentacédo, € ursa @ue eu faco
também, além de responder os processos” (Entrdui§ia

4.1.5. Relacionamento da equipe com o departamento de géstde pessoas -

Definicdo: verbalizagbes que evidenciam a forma de relacientonda equipe do

Projeto Basiléia com o Depes no que concerne amepso formal de tramitagdo de uma

solicitacao de treinamento.

Composicéo:presente nas entrevistas 1, 2 e 8; oito verbdesafAnexo V).
Analise do Conteudo:
As verbalizagées mostram certa dificuldade no r@f@nento, entendida como o

distanciamento do Depes, resultando em ndo ententtdas necessidades da equipe.

Também foi relacionado que o Depes cumpre seu papeuadamente.

Exemplos de verbalizacao:

“Eu vejo um distanciamento... do DEPES em relacdessa... Seria
interessante se aproximasse mais...” (Entrevi2ado

“As vezes € complicado, por exemplo, as vezes egdega assim meio
sem paciéncia ou as vezes até falha, vocé pensea,‘pera que eu nao
t6 sabendo explicar minha necessidade” (Entrevasgad
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4.2.Eixo tematico 2: Andlise de Necessidades de Treinanto
Lembramos que neste eixo tematico reunimos as arésgque caracterizam a
ANT, tais como dificuldades na previsdo das nedasg&s, a descricdo do processo de

ANT em si, avaliacdes e sugestdes a ANT e demdntlaas de competéncias.

4.2.1. Dificuldades na previsédo de necessidades de treinanto

Definicao: verbalizagcdes que evidenciam as incertezas deofi@gm relacdo as
competéncias necessarias para as RecomendacdasiléeaBl.

Composicao:presente em todas as dez entrevistas; 66 verb@iggAnexo V).

Andlise do Conteudo:

Algumas verbalizacdes evidenciaram a complexidagleebida nos momentos
iniciais da edicdo das Recomendacfes de Basil&@uttas demonstram a necessidade de
aprimoramento constante que o assunto demandari@gsantes da equipe em assuntos
como linguas estrangeiras, matematica aplicadatisi&ta, econometria, economia,
financas, gestéao de riscos e regulamentacao icienzd.

Ha relatos de que ha dois tipos basicos de demandsperada/planejada e a
emergente/inesperada. Para as demandas planegjaddsyuve surpresa quando da adeséo
do BCB as Recomendacdes de Basiléia Il em finsQf#l 2 suas sucessivas etapas ao
longo de 2005, 2006 e 2007; entretanto, ndo seectarh exatamente quais seriam as
implicacdes na hora de colocar em prética as nbl@ofias de regulacédo financeira.
Tanto que alguns aspectos trouxeram uma sofistcagéomplexidade muito acima do
esperado.

As demandas inesperadas, que emergem por fatonéext@mis novos, sao de
dificil interpretacdo, exigem uma ampla visdo denac®, relacionam-se com
conhecimentos em estruturacdo; portanto, ndo sawhaadas nem disponiveis por meio
de cursos ou de publicagdes, gerando tensdo ellddde para serem atendidas. Neste
interim, o intercambio com reguladores de outrdsgsafoi apontado como uma boa fonte
de aprendizagens para o encaminhamento de soldegesblemas no Brasil.

Outra fonte de demandas emergentes é a evolucastanten das praticas
regulatérias associadas ao Basiléia Il e dos camieetos associados a elas. Para o futuro,
provavelmente serdo abordados outros tipos de gameento de risco que agora

comecaram a ser percebidos.
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Também foi explanado que o surgimento de demanalasnbiente externo gerou
expectativa de desempenho ao Banco Central e, quogisiemente, para a equipe (N.A. —
reiterando a proposta deste estudo).

O grande volume de atribuicbes aos integrantes qi@p® € um aspecto que
concorre com a busca pela aprendizagem.

O dominio fluente de outras linguas é apontado coma necessidade indireta, e
nao so o inglés, pois em alguns casos 0s documentsnteressam podem estar em
lingua menos usual como o espanhol, o francésitaliano.

Exemplos de verbalizacao:

“As mais avangadas ai a coisa complica mesmo. Mesmm as simples,
vocé fazer todo o diagnéstico da situagdo e pr@p@primoramento
normativo” (Entrevistado 1).

“Saiu um documento novo sobre liquidez e o que viigéa como
paradigma de liquidez no passado mudou, porquémasgora Sao
novos topicos e tal. E ai vocé fala assim: €, éssma questédo que, de
repente, a gente precisa, a gente ndo tinha aterdatho o comité néo
tinha atentado no passado, sobre um fator quegepente, pode ser
crucial, relevante” (Entrevistado 6).

“O que vocé tinha como paradigma de liquidez nos@@s mudou,
porque, assim, agora séo novos topicos” (Entrelasia.

“Vocé tem como prevé e imaginar que vai ser necessé aprofundar
sobre isso, isso e aquilo, né? E de outro lado @scéezes é pego... As
vezes, ndo, corriqueiramente € pego de surpresgu@@m novos
documentos e novas necessidades” (Entrevistado 7).

4.2.2. Processo de Analise das Necessidades de Treinamento

Definicdo: verbalizacbes que descrevem o0 processo de levami@amee
necessidades na equipe do Projeto Basiléia do Denor

Composicao:presente em 9 das 10 entrevistas; 32 verbalizgédexo 1V).

Andlise do Conteudo:

Foi descrito que o processo de ANT é participaéiatre técnicos e gerentes, mas
do tipo participativo-consultivo, onde quem decidénal, sdo os gerentes (ha “gerentes
informais” na equipe, chamados deniore}. E esperado dos gerentes um papel de
lideranca na ANT, mas alguns técnicos se empenlaadentificacdo de suas necessidades
de treinamento e de alternativas de eventos edusipara supri-las. Reconhece-se 0
incentivo gerencial para participagcdo em treinamepara nivelamento de conhecimentos
basicos sobre Basiléia Il.

O processo formal de ANT, o PEP (Plano EducacidoaProjeto, ja apresentado

anteriormente), ndo é bem conhecido pela maiosandembros da equipe. Entretanto, ha
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um processo informal de levantamento das necessiddal treinamento com mapeamento
das competéncias necessarias e do grau de donsirequipe sobre estas competéncias,
com planejamento de acdes educacionais que aterdaracunas de competéncia
identificadas, e busca de feedback de avaliacOdsettamentos realizados para melhor
executar este planejamento.

Alguns membros executam partes isoladas do procks#dNT, como a busca de
informacdes sobre os treinamentos realizados ali@ag a elaboracdo de documento de
formalizacdo junto a Instituicdo (PEP — Plano Edimal do Projeto), mesmo sem
dominar a “visdo de todo” do documento.

A busca de informagbes sobre eventos programadasina@nte pode sugerir a
escolha do tipo “cardapio”, voltada para cursogesiddos e ndo para as lacunas de
competéncia identificadas. Entretanto, ndo é estso nesta equipe: 0s cursos escolhidos
passam por andlise de adequacao para atendimenfacdaas de competéncia percebidas,
bem como sdo buscadas informacdes sobre avaliapfesores do evento, para auxilio a
decisédo de participacdo, ou ndo, no evento. Papeeeha uma demanda reprimida por
aquisicao de conhecimento, cujo gargalo sdo dtsefst a falta de oferta de situacdes de
aprendizagem por tratar-se de temas muito nov@s;fadta de tempo dos membros da
equipe para participar de todos os eventos reladms a lacunas de competéncia
identificadas.

Exemplos de verbalizacao:

“A gente se reline e decide quem vai, quem tem p&id pra aquele
tipo de treinamento especifico que estd sendo déad@ada evento e
indica o participante” (Entrevistado 1).

“Eu acho que as pessoas véo identificando as s@sssidades e véo
demandando o treinamento em relacao a isso” (Hstaelo 2).

“E uma interagdo. Entdo se um técnico verifica ieima necessidade
ele pode diretamente conversar com seu gerenteoegeeente também
identifica, ele ja conversa com o técnico, enfiduma interagdo grande
ai” (Entrevistado 4).

“Eu acho que a gente tem bastante condicdo de digsm, ah, eu
preciso conhecer melhor esse ou aquele assuntaclitu que até pelo
fato de ta sempre estudando e t4 sempre envolado @ assunto, eu
acho que a gente tem condi¢cdes de definir bem oogeé a gente
precisa” (Entrevistado 5).

“Foram avaliadas a formacdo e experiéncia de catgrante. Foram
definidos niveis de conhecimento e atuacdo desgjadotodos os
integrantes foram classificados em um determinddel’n(Entrevistado
10).



54

4.2.3. Avaliacao do processo de ANT atual

Definicdo: verbalizacdes sobre o que os entrevistados pensamratesso de
diagndstico de necessidades de treinamento.

Composicéao: presente nas entrevistas 2, 3, 4, 7,9 e 10;

13 verbalizacdes (Anexo V).

Analise do Conteudo:

Foram tecidos elogios ao PEP como um bom instruonet diagnostico de
necessidades, apesar de algumas limitacfes endaedalinguagem técnica empregada e
um possivel “engessamento” da ANT. E consenso deogprocesso de diagndstico das
necessidades tem orientado a realizacdo acertatf@idamentos, pois tem evidenciado
lacunas de competéncia de forma oportuna e correta.

Ha uma verbalizacdo veemente sobre a ANT do premteista com desconfianca

e que provavelmente refere-se ao Depes:

“Este processo poderia ser visto com menos desouwaj pois algumas
pessoas acham que participar de uma quantidadeniledela de eventos
de treinamento seria suficiente, de forma a podesiderar uma pessoa
“treinada”. Isso € bem raro quanto a Basiléia bjspos conceitos e
discussdes estdo em evolucdo” (Entrevistado 10).

Outros Exemplos de verbalizacao:

“...0 PEP é um bom indicador... Ali vocé ja mapeia pouco as
necessidades, né? Vocé diz de acordo com as tadefaxla um, qual é o
grau de conhecimento” (Entrevistado 2).

“...0 PEP é legal porque ele te da a dimenséo, wonéegue enxergar
guais 0s grupos que tém aqui dentro do departanmeatdreinar; vocé

teria que ter um grupo de gerentes; um grupo decedjstas; e um

grupo de pessoas que ndo estdo diretamente eramhad ndo estdo
envolvidas no projeto, mas que precisam ser tramaade? E te ajuda a
identificar as necessidades de treinamento de osadaesses grupos”
(Entrevistado 3).

“Eu acho que tem identificado as necessidadesS@é& a melhor forma
de identifica-las eu ndo saberia te dizer, mascbo gue é um caminho
que tem sido seguido e que tem pelo menos, paracesssidades
identificadas tem sido utilizada ai como base pardreinamento”
(Entrevistado 4).

4.2.4. Sugestdes ao processo de ANT atual
Definicao: sugestdes dos entrevistados ao processo de ANT.
Composicéo: presente nas entrevistas 3, 5, 7, 9 e 10.

Ao todo foram 14 verbalizacdes (Anexo V).
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Analise do Conteudo:

Sugere-se a revisdo do PEP, facilitando sua lirguag, consequentemente, sua
compreensdao. Também € reconhecido que a linguagidzada no PEP tem de ser
homogénea para proporcionar entendimento mais.exato

Implementar e socializar uma avaliagdo de resudtados treinamentos com
indicadores de atendimento das lacunas de compeetdelhora ddeedbaclde avaliagcéo
dos eventos. Reducdo da periodicidade da ANT, mataesse diagnostico um processo
constante.

Exemplos de verbalizacao:

“...talvez fazer uma avaliacdo semestral, anualadaisa que diga como
agueles objetivos foram atendidos, estdo senddlidtesi (Entrevistado
3).

“[referindo-se a criacdo de indicadores]...a ggateem isso no projeto
como um todo, mas acaba que no projeto como umaagmte ja avalia
muito mais o cumprimento da etapas, a gente nd@maaato a questdo

de treinamento” (Entrevistado 3).

“Poderia haver uma metodologia sistematizada padsvantamento de
necessidades de treinamento, em que cada servidiicasse suas
necessidades, que seriam, posteriormente, valigedas<hefia, em uma

conversa com o servidor” (Entrevistado 9).

“Manter as estratégias adotadas até o momentotg#istado 10).

4.2.5. Demanda futura de conhecimentos ou habilidades
Definicdo: verbalizacbes sobre quais devem ser as prOoximasardlEs de
conhecimentos e habilidades para a equipe.
Composicéo: presente nas entrevistas 1, 2, 3,5,7,8 e 9.
Ao todo foram 18 verbaliza¢des (Anexo V).
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Andlise do Conteudo:

A questdao dos “Modelos Internos” das IFs que devesn normalizados,
supervisionados e validados pelo BCB € a grandst@oeServidores do Departamento de
Supervisédo Direta (Desup) terdo de estar com, peloos, 0 mesmo grau de dominio de
competéncias sobre os modelos internos que osleeggido Denor.

Parecido com o momento inicial do Projeto, espesammovas demandas sem se
saber ao certo quais serdo. A crise financeirarnatéonal, surgida dos EUA, esta
provocando a revisdo de alguns conceitos de gareecto de risco de crédito e de
securitizagdo, para os quais ainda nao ha conhetwrf@mal sistematizado.

Preocupacdo com formacdo de nedfitos, sugere-sersm @ distancia do FSI-
Connect, e com a necessidade de formacao contimirzgées.

A busca por informac¢des e formacgao nos assuntosiomamlos € uma necessidade
premente. H4 um clima de apreenséo.

Exemplos de verbalizacao:

“Eu acho que vai ter um bocado de altera¢Bes norasaém fungdo do
gue ta acontecendo fora e tal, e isso vai exigatame conhecimento
novo, né, de entendimento mesmo do que ta serplEsiafora, onde é
que ta dando problema, o que é que a gente ndo rnepedr aqui”
(Entrevistado 5).

“Eu acho que as coisas basicas sdo: treinamentose sguestdes
associadas as carteiras, que a gente chama bamidngmbito de

Basiléia, que séo carteiras mais fixas de investiomde ativos e passivos
dentro das instituicbes, que nado ficam mudandala d&. Porque isso é
um modelo também meio interno, ndo é o modelonotgeral, mas é
uma parcela que, desde o inicio que nasceu no'Biiastrevistado 7).

“Muita demanda, muita coisa. Vamos comecar a thesaimodelo
avancado e modelo avangado acho que vai ser nsfialge ainda. [...]
Porque geram outros fatores, outras coisas, ouwtcasequéncias”
(Entrevistado 8).

4.3. Eixo tematico 3: Treinamentos
Lembramos que neste eixo tematico foram agrupaslasat@gorias relativas aos
treinamentos e processos de aprendizagem da edpipeojeto Basiléia. A descricdo dos
treinamentos oferecidos e de outras eventuais ®eaaprendizagem que ocorreram, a

avaliacdo do treinamento e as dificuldades assasiaeste.
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4.3.1. Treinamentos oferecidos

Definicdo: descricdo sobre os treinamentos oferecidos, nadm®er2005-2007,
lembrados pelos entrevistados.

Composicéao: presente em todas as entrevistas, exceto na E4.

Ao todo foram 26 verbaliza¢des (Anexo V).

Analise do Conteudo:

Em termos de nivelamento em assuntos considerai®esol, sao citados varios
treinamentos ofertados por servidores do Departirden Supervisao Direta — Desup — e
0 curso a distancia do FSI-Connect.

O curso realizado em turma fechada para o BCBgrafaresa Octaplus também é
citado como evento importante de nivelamento déi@amentos sobre o tema de Basiléia
II, apesar de avancar um pouco além dos conheansieetnivel basico.

Eventos em turma aberta no Brasil sdo importaraes gssuntos pontuais.

Outros eventos oferecidos por organismos interna@o geralmente ligados a
bancos centrais, sdo citados como a principal fal@econhecimentos avancados e
especificos.

Outros eventos citados: acompanhar decisfes do, @dklicipar de grupos de
discuss@o no Mercosul e da ASBA, seminérios, aptas&o dentro da equipe, busca por
trabalhos académicos relevantes.

Exemplos de verbalizacao:

“...tém outros cursos como os do FSI, da propri@Plas, que sdo cursos
abertos, cursos na BM&F” (Entrevistado 3).

“...tinha coisas basicas mas nem tdo basica absistante complicadas
até [sobre o curso da Octaplus]” (Entrevistado 5).

“...0S meus primeiros meses no Denor foram debns;a@m cima do
acordo, em cima desse curso, dos cursos preseqomislo existiam...”
(Entrevistado 6).

“Cursos promovidos para o6rgdos de regulacdo e &SAer cursos
promovidos por instituigbes internacionais, semagr workshops,
treinamento internos, cursos de turma aberta @sws turma fechada”
(Entrevistado 10).

4.3.2. Outros meios de aprendizagem
Definicao: outras formas expressas de aprendizagem que néioantento formal.
Composicéao: presente nas entrevistas 2, 4, 6 e 8.

Ao todo foram 11 verbalizacdes (Anexo V).
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Andlise do Conteudo:

Foi evidenciada a importancia do intercambio coofigsionais de outros bancos
centrais por meio de foruns de discusséo, de sewsn&éécnicos e de alguns grupos
restritos apenas a supervisores bancarios queemmcdbcumentos sobre assunto de ponta
semanalmente. Sobre este dltimo item, € exaltatapartancia das redes de relacdes
construidas para obter acesso a grupos restritos.

Internamente, é importante a disseminacdo de conbetos entre a equipe em
conversas informais, reunifes, troca de informacfmse livros uteis, circulacdo de
relatérios de participagdo em cursos, e no evesertas basicas” onde, eventualmente, um
colega realiza exposicéo sobre curso que tenh@ipado.

Exemplos de verbalizacao:

“Entdo com relacdo a Basiléia | a gente tinha caaferéncia alguns
paises, assim como Argentina, México, e com relac@asiléia Il a
gente tem um férum de discusséo” (Entrevistado 2).

“...mas eu posso identificar no meio das equipesgses que pra mim sdo
grandes referéncias, que tém conhecimento profanddos6 do acordo...
0 acordo de capitais, mas o projeto de impleméntagjui no Brasil, eu
diria que td havendo uma integracdo interessanie s$@&.. uma
participacdo interessante ndo s6 do pessoal dorDeas do pessoal do
Desup, que é um projeto conjunto e que essa i@eras muito
importante... pode na hora gerar uma norma” (Eistizdo 4).

“Sexta basica € 0 momento, nas sextas-feiras, quaichbalho permite,

€ claro, vocé tira a tarde, pra fazer isso, praéatgque fez um curso ou
escreveu um paper, ou trouxe alguma coisa do mestdoutorado,

apresentar para as outras pessoas” (Entrevistado 6)

“...a gente tava pensando numa coisa sobre riscoédi&o, tem um bom
livro sobre isso...” (Entrevistado 8).

“Entdo nés recebemos assim ndo vou dizer diarilmemas
semanalmente muitos documentos restritos de fondedponta. Isso
acontece muito...” (Entrevistado 8).

4.3.3. Efetividade (avaliagdo) dos treinamentos oferecidos

Definicdo: verbalizagdes sobre a avaliagdo dos treinamenéseadlos entre 2005
e 2007.

Composicéo: presente em todas as entrevistas.

Ao todo foram 42 verbaliza¢des (Anexo V).

Analise do Conteudo:

E consenso expresso que os treinamentos tém sidoalgualidade e que tém
atendido as lacunas de competéncia identificadaxjnge. Algumas dificuldades, como

nao existir um treinamento que atenda exatamenée@ssidade do BCB, e a pouca oferta
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de atividades préticas (treinamentos voltados galieacdo), sdo entendidas como naturais
por se tratar de um assunto inovador, em constri@amurso da Octaplus foi apontado
como o melhor evento para o nivelamento de conteettivs, embora tenha condensado
uma quantidade muito grande de conteudos em terigoce O curso a distancia do FSI-
Connect também foi citado como um bom evento paelamento de conhecimentos. Ha
a percepcao de que a equipe atual ndo precisadm#isinamentos basicos.

Entre os eventos internacionais, foram citadosrganizados pelo Euromoney, FSI

e BIS. Estes eventos atendem a trés objetivositistiporém complementares:

. agregar conhecimentos de ponta e especializadt§péros de Basiléia Il;
. mostrar as melhores praticas em outros paises;
. proporcionar contato com profissionais de bancogras de outros paises

para a construcao de uma rede de relacionamentos.

Sobre este ultimo, é importante observar que éhjetivo que recebeu designacao
de grande importancia, embora ndo seja expressohjesvos formais documentados de
ANT.

Exemplos de verbalizacao:

“Eu mesmo participei do curso da OctaPlus e ache fpi uma
oportunidade boa de vocé ampliar o conhecimentquilcacertamente
vai ser util pra gente mais na frente” (Entrevistagl

“Essa troca de experiéncia, esse aprendizado c@npsgoutros paises
tém feito, isso € fundamental, isso dai é fundaaiera vocé entender
melhor o documento, pra amadurecer a tua formaodgmeender, de
criticar esse processo todo...” (Entrevistado 2).

“Eu acho que dentro das necessidades que a gentéevantado pra
equipe ta todo mundo sendo atendido” (Entrevisgdo

“[Sobre o curso da Octaplus] A parte das necessildd treinamento do
Banco Central € muito na parte quantitativa. E uns@ que vocé jamais
encontraria ai fora. Entdo foi uma experiéncia f@&atrevistado 3).

“Uns dois anos atras eu fui fazer um curso do Fdlutha area que pra
mim foi uma perda de tempo, sabe? Isso acontecefgstado 8).

“Eu fiz esse curso da Euromoney la em Nova Yorlg@siei muito desse
curso...” (Entrevistado 8).

“E o fato de vocé conhecer gente também pode pabedmgem, mas
nao é. Vocé faz contato com uma pessoa difereaibe;?sVocé conhece a
pessoa, vocé sabe que a pessoa trabalha naquelieaegulacéo, é mais
facil vocé mandar um e-mail pra pessoa “pd, tdipapcio de um texto.
Ta precisando de alguma coisa? Aquele material t@oélguma...”. Eu
vejo, ndo é minha area fazer isso, mas eu vejerasrs da minha equipe
fazendo isso, isso € muito comum...” (Entrevistago
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“De maneira geral sdo bem efetivos, principalmeqiando envolvem
interagdo com equipes/profissionais de outros paise o BIS”
(Entrevistado 9).

“Para os novos funcionarios (varios trabalham casilBia no Denor) os
treinamentos foram fundamentais, pois eles nd@amtmhbontato com os
conceitos envolvidos e, através do treinamento erdoalho diario,
rapidamente se integraram a equipe” (Entrevistado 9

4.3.4. Dificuldades associadas ao treinamento

Definicdo: aqui estdo relacionadas verbalizacbes das difideklassociadas ao
treinamento percebidas pelos entrevistados.

Composicao:presente nas entrevistas 1, 2, 3,4, 7 e 8.

Ao todo foram 33 verbalizacdes (Anexo V).

Andlise do Conteudo:

Atualmente, um problema de relativa complexidadee¥entual entrada de novos
integrantes na equipe: como fazer para nivela-losa vez que as competéncias
demandadas para atuar na equipe sdo muito especifimguém chega “pronto”. Como
provavelmente a quantidade de ingressantes deveesemns poucos a cada vez, fica
inviavel a contratacdo de um curso customizadouema fechada como foi o da Octaplus.
Séo levantadas possibilidades como o curso a diatdo FSI-Connect e a aprendizagem
pela troca com membros antigos da equipe.

A possivel perda de conhecimento pela saida de nesmdla equipe € reconhecida
como uma fragilidade, mas este fato ndo tem oaorddm frequéncia relevante no
departamento de normas, entretanto foi sentidaodeaf mais acentuada na equipe do
departamento de supervisao, chegando a dificultdiatngo” entre equipes pela perda de
interlocutores detentores de notorio saber.

A dificuldade de obtencdo de recursos que foi \indda refere-se a periodo
anterior a 2005, inicio do periodo observado nestedo. Entretanto, cabe ressaltar que a
utilizacdo da verba da Reserva para Desenvolvimérgtitucional do Banco Central
(Redi-BC) viabilizou TODOS os eventos educaciomsProjeto Estratégico de Basiléia
II. Sem esta fonte de recursos, a realizacdo dassagducacionais estaria seriamente
comprometida. Atualmente se discute o quanto a egéoacional € adequada para suprir
lacunas de competéncia na equipe do projeto, etmupre as questbes orcamentarias
deixaram de ser um limitador.

A oferta de poucas vagas para o Brasil em evemosaeionais internacionais de
qualidade também é apontada como um limitadorereaésente para a equipe.



61

O tempo demandado pela burocracia interna daditgtd é relatado como um fator
dificultador para mudancas de Ultima hora em tregr@os promovidos por entidades
internacionais (confirmacao de data de realizagd@®zo exiguo, mudanca de local de
realizacao, etc.).

O ndmero relativamente pequeno de integrantes dépeeggera excesso de
atividades acumuladas por um servidor, trazendouttifades tais como:

. Falta de tempo para participar de eventos educaision

. Falta de tempo para compartilhar os conhecimendgsiados em acdes
educacionais e na pratica cotidiana, levando aaler@cdo de algumas competéncias em
uma ou poucas pessoas.

Exemplos de verbalizacao:

“...essa pessoa teria que ter uma, passar por iapa ée aculturamento,
assim, né? com relacdo a Basiléia, o qué que é@ebis que fizesse,
tivesse esse aculturamento, talvez no estilo léudso que foi dado pelo
DESUP, teria que passar por essa primeira fasggpais passar por uma
fase semelhante a que houve da OctaPlus pra Gapacipessoa a
entender como é esse mundo ai dos modelos integyunestécnicas que
podem ser usadas, o qué que um banco pode chagae agresentar”

(Entrevistado 1).

“A gente ndo tem oportunidade muito de fazer estagim regulador 1
fora, ne” (Entrevistado 2).

“... e também reter as pessoas dentro da equipgg@@océ nao constroi
um especialista em risco de crédito, em risco deade, de um dia pro
outro, leva tempo pra vocé formar um especialisessa area”
(Entrevistado 3).

“A gente teve um problema de rotatividade maisoskrina fiscalizacéo,
que a gente trabalhava tudo junto [...] Entdo asgimase todos os
interlocutores chave, que a gente tinha, num espacauas ou trés
semanas a gente perdeu” (Entrevistado 3).

“foi quando comecou a se pensar nos projetos déBR&dque criou o
Redi-BC que propiciou o treinamento. Porque o dandasacontecendo
até ...entdo era o que vocé até levantava necdssitia treinamento,
levantava a necessidade de fazer os cursos, nde gieés acabou o Proat
a gente ndo tinha fonte nenhuma de recurso prép ta@o sé pra
treinamento, mas também pras pessoas participamsngcupos de
trabalho |a fora” (Entrevistado 3).

“E, o problema é que a demanda é tdo grande, &s V&’ temos tanto
trabalho pra fazer que a gente ndo consegue estufantrevistado 8).

“Assim, eu vejo com certa preocupagdo o seguintagina uma pessoa

nova, que acabou de chegar, tem novatos ai, agpelsga perdida, sem
a menor idéia” (Entrevistado 8).

Na préxima secao, apresenta-se a discussdo ddmdesy a luz da teoria de ANT,

considerando-se algumas implicacdes praticas.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como vimos, as Recomendacdes do Novo Acordo dééBagou Basiléia II),
divulgadas em junho de 2004, exerceram influén@acantexto externo ao BCB e
provocaram o surgimento de novas demandas a [gabtummo que tange a aspectos de
normalizacdo e supervisdo de instituicbes finamseiNeste caso, 0 contexto externo
demandou novos CHAs e, consequentemente, exigesa® TD&E. Retomando Abbad,
Freitas e Pilati (2006) os dados evidenciaram gaelesdo do Banco Central ao Novo
Acordo mostrou lacunas de CHAs que podiam ser gwmladas por acdes de TD&E,
assim, os hiatos de desenvolvimento para novos C&Asnostraram como principal
condicionante ao desempenho almejado, conforme $dsne Zerbini (2005). Ou seja, as
lacunas de CHAs da equipe do Projeto Basiléia s&mvam condicionadas a questdes
motivacionais nem de condi¢cfes tecno-estruturasimg como estas lacunas também nao
estavam relacionadas a restricbes situacionai® daltd de suporte, mas a necessidade de
novos desempenhos exigidos a organizagcdo com eeagdb de contexto, conforme
avisaram Abbad, Freitas e Pilati (2006).

O novo cenario, gerado pelo Acordo Basiléia Il,acterizou transformacdes
importantes no contexto externo a organizagado giterovas competéncias (CHAs). Para
Abbad, Freitas e Pilati (2006) essa capacidade whbiemte externo em induzir
transformacdes pode ser classificada como inflaépooximal ou distalOs fatores de
influéncia distal sdo os que afetam o desempenltso pdofissionais, porém ndo sao
contingentes a este e se relacionam ao nivel @miaagdo, num patamar mais abrangente.
Os fatores de influéncia proximal sdo aqueles det@ma diretamente o desempenho ou a
aplicacdo de novos CHAs no trabalho. No caso edtydas Recomendacdes do Novo
Acordo de Basiléia exerceram influéncia distal aige do Projeto Basiléia no Denor,
desencadeando a necessidade de novos CHAs. O @aahoirii2.746 exerceu influéncia
proximal, exigindo o desenvolvimento de novos CHAs.

Ainda segundo Abbad, Freitas e Pilati (2006), otexto pode ser classificado
como fator antecedente ou consequente ao desempaniano no trabalho. No caso da
equipe do Projeto Basiléia no Denor, o Comunica?l@46 pode ser classificado como
fator antecedente as competéncias exigidas. Poagpesar de ser uma manifestacado da
esfera organizacional, exerceu influéncia proxindavido ao seu carater técnico-
operacional (veja Anexo V), definindo etapas e @sazara a implantacdo das
Recomendacgbes do Novo Acordo, assim, impulsionandquipe do Projeto Basiléia do

Denor a buscar novas competéncias.
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Os dados das entrevistas, principalmente do Eipemdalico 1 sobre as
caracteristicas da equipe, nos permitem percelen@nto da complexidade no trabalho
devido ao novo tipo de atuacdo esperada ao BCBupangsido e normalizacdo de
Instituicbes Financeiras (IFs). Nesse sentido, @& competéncias demandadas sao do
tipo emergentes, segundo Lima, Castro e Machad®4§20aquelas cujo grau de
importancia tende a crescer para a organizacaorgw ldo tempo. Estas competéncias
também podem ser classificadas como essenciais, sggeindo Nisembaum (2000),
apresentam carater distintivo, que diferenciam @amzacdo das demais. Nas
verbalizagfes das entrevistas no Eixo Teméticdu fclaro que desde o primeiro Acordo
de Basiléia se tornou importante para esta equefa acompanhando o0 que se passa no
contexto externo, devido aos aditamentos periodioRecomendacdes, 0s movimentos
dos mercados financeiros nacional e internacioralegolucdo das economias de paises
que estdo em estdgio mais avancado de implantaggidRdcomendacdes de Basiléia.
Todos esses aspectos influenciam e demandam argiggcionais do BCB, que por sua
vez, espera respostas da equipe. Portanto, a aaleddmvo Acordo nédo foi a primeira vez
que a equipe teve de considerar o contexto exfgare definir sua forma de atuacéo. Isto
pode significar uma importante caracteristica: @ipEpode estar acostumada a se manter
atualizada sobre fatores contextuais e ja ter dmtercomo desenvolver constantemente
seus CHAs para atender competéncias emergentes.

Os dados obtidos no campo Justificativa do relatdad Sistema SARTRE foram
corroborados nas falas dos entrevistados, espexitdrma categoria de Descricdo de
Atividades da Equipe, assim os treinamentos reddz@ara a equipe visaram desenvolver
competéncias relacionadas a risco operacionalp rike crédito, risco de mercado e
aprendizagem de modelos internos e precificacam, $& foram, competéncias
emergentes que precisavam ser construidas a g@ntventos de treinamento e que estdo
atendidas. Isso demonstra que houve alinhamente @®ANT e o desempenho requerido
aos membros entrevistados da equipe Basiléia.

E importante observar que as competéncias emesgente2004, ja ndo o devem
ser atualmente, embora ainda possam ser essengiadencia-se o forte apelo de
renovacao que o trabalho da equipe tem, de evglapéiesentando pouca repeticdo, sendo
constantemente inovador. Ndo € surpresa que dastmaracteristicas na atuagédo desta
equipe estdo a interdisciplinaridade e a interdap@ntalidade, pois o seu foco € o
atingimento do desempenho esperado, ndo a estrdtumaal da organizacao.

Evidentemente, esta forma fluida e agil de trabahtra em choque com as rigidas
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estruturas burocraticas de uma empresa publicidiasque deve agir conforme leis e
regras, pois a estrutura formal ndo acompanhaidemmple mudancgas caracteristicas do
trabalho deste tipo de equipe. No que tange aomenbamento de suas demandas de
TD&E, via ANT, o protagonista deste inevitavel chegg o Departamento de Gestédo de
Pessoas e Organizacéo (Depes). Pois se coloca atpsafio de se buscarem formas de
adaptar a estrutura da organizacéo as rapidas gaslan

Conforme relatado nas entrevistas, na categori®ifieuldades na Previsdo de
Necessidades de Treinamento (Eixo Tematico 2 — ANiB) atribuicbes da equipe
apresentam grande complexidade no sentido em guandiam aprimoramento constante.
A equipe ja trabalha com duas classificacdes deadden a esperada (ou planejada) e a
inesperada. Faz parte do cotidiano da equipe um dgaincerteza relativamente alto, o
qual se busca sanar com analise do contexto extereocambio de conhecimentos e
experiéncias com outros bancos centrais e sogalivde CHAS entre a propria equipe.

Assim, a equipe percorre, mesmo que informalmemt@r(do a estrutura formal
nado consegue acompanhar), os caminhos mostradosRped e Vakola (2006)
relacionados a avaliacdo participativa do contdgenominada SWOT na escola dos
autores) e a atuacdo proxima da pesquisa-acasfratdedos beneficios disto: priorizacdes
da equipe alinhadas com prioridades organizacippasesso de ANT como elemento
que apolia e promove a mudanca, acoes de TD&E afeti\eficazes (esta ultima também
enunciada por Abbad, Freitas e Pilati, 2006). Ocggeo de ANT para esta equipe é
participativo, entretanto atende a critérios fosmaor exigéncia legal da organizacdo para
a liberacao de recursos para TD&E.

Apesar de recentemente, em 2005, o LNT convencapiecado no BCB, estilo
“cardapio” de cursos, ter evoluido para um LNTD&EItado para a identificacdo das
necessidades de desenvolvimento de CHAs, podezee que a ANT formal para as
equipes de Projetos Estratégicos do Banco Ceatndldgas a equipe estudada) sempre foi
mais bem estruturada. Desde que foram instituidd3amco Central em 2005, os Projetos
Estratégicos se valeram do Plano Educacional detBr(PEP) para suas ANTs, o qual &
um instrumento mais detalhado que o LNTD&E, poo isste pode colaborar para uma
ANT mais adequada.

A atual estrutura e composi¢cédo do PEP permiteDeges avaliar a adequacéo dos
treinamentos propostos pela equipe aos objetivesjattos. Contudo, perante a fluidez da
ANT informal desta equipe, o PEP significa um “esgganento”. Por exemplo, a exigéncia

da redacdo dentro da taxonomia de objetivos eduwds, a qual ndo € de dominio para
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muitos da equipe, gerando dificuldades, como fievidenciado nas verbalizagbes sobre
Avaliagao e Sugestdes ao Processo de ANT. AindenassPEP foi considerado, pelos
entrevistados, como uma boa ferramenta de ANT.

O PEP pode ajudar a estruturar melhor a demandzaeidnal para as equipes de
Projetos Estratégicos, pois abrange todo o sistenTdD&E: apresenta os CHAs desejados
segundo uma taxonomia, mapeia as discrepanciagsEmgenho da equipe, planeja a
execucao e avaliacdo das acdes de TD&E adequaddiscaspancias identificadas. Ou
seja, o PEP é focado na analise individual e odas e o faz com propriedade. Onde
estdo as incompletudes do PEP? Justamente naeatélontexto externo e na avaliacdo
das acdes educacionais. A primeira fragilidade, ndlise do contexto externo, €
compensada pelo fato de o PEP ser obrigatorianvemtalado a um Projeto Estratégico
do Banco Central. Dessa forma, o processo de agovdo Projeto Estratégico garante
gue seja efetuada andlise prévia do contexto mteraxterno, a qual define, inclusive, os
objetivos e estratégias organizacionais relaciosiato Projeto. As definicbes do Projeto
que antecedem ao PEP |he servem como uma andligext@l e organizacional
superestimada e atendem aos critérios de técnitstasnpara a ANT adequada aos
diversos niveis de analise dentro da organizagdog @reconizam Bruno-Faria e Brandao
(2003) e Chiu, Thompson, Mak e Lo (1999).

A segunda fragilidade do PEP € a avaliacdo dassagducacionais. O leitor mais
atento percebera que foi mencionado anteriormamteogPEP contempla o planejamento
das avaliacbes para as acdes de TD&E. O fato éatpmmente existem apenas as
avaliacdes de reacdo analogas as que foram catemitta fase documental desta pesquisa.
Os insumos produzidos por estas avaliacbes naoemsengualitativamente, para
retroalimentar adequadamente o processo de ANTe-Bediprender com uma ou outra
critica, mas atualmente ele gera dados de baix&lgda e que ficam registrados apenas
em papel, 0 que o torna praticamente inacessival ABTs futuras. Adicionalmente, o
sistema SARTRE apresenta fragilidades adiciondis: efetua, tampouco sistematiza, o
registro de avaliacdo de nenhum tipo, tem reladdi® dificil emissdo e ndo esta acessivel
para todos os gerentes do Banco Central.

Nos relatos das entrevistas sobre o processo de Aljuns sujeitos descreveram
as etapas do PEP sem conhecer o documento, o igea@a a informalidade e a fluidez
do processo de ANT naquela equipe. Também ficodeaciado que é considerada a
avaliacao informal de eventos de TD&E ja realizade® uma equipe pequena como a

estudada, é viavel a avaliacdo informal, verbalizpdra um gerente ou para outros
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integrantes do grupo. Em equipes numerosas esse d& informacdo deve ser
sistematizada e o caminho para esta sistematizag® ser pela definicdo do PEP com a
linguagem mais simplificada , pela criacdo de sistecas de avaliacdo e seu respectivo
registro em meio eletronico, pela disponibizacd®idiormacdes sobre avaliacdo em meio
que seja acessivel para toda a organizacdo, eupibtacado dessas informacdes para
retroalimentar as ANTSs futuras.

Ressalte-se que o PEP pode ndo ser bem sucedafopsegado para uma ANT
sem a devida analise de contexto e organizaciom@ © respectivo alinhamento as
estratégias organizacionais e, eventualmente, fedgde a lacunas de competéncias que
Nao sejam essenciais para a organizacéo. PortaRteR, isoladamente, ndo deve ser visto
como uma panacéia para todos os males da ANT.

A categoria de Demanda Futura de Conhecimentdsabilidades nos mostra que
vao continuar figurando por algum tempo como desafios proximos PEPs assuntos
como gestao de modelos internos de risco de iggi@s financeiras e formacgdo de novos
integrantes para a equipe.

No terceiro Eixo Tematico temos as percepcdesesqbais treinamentos foram
oferecidos, outros meios de aprendizagem, avalial@® treinamentos oferecidos e
dificuldades associadas aos treinamentos.

As percepcdes sobre quais treinamentos foram cidexe refletem com boa
aproximacéao os dados do levantamento documentaljmsarem uma novidade: o curso a
distancia oferecido pelo instituto educacional dodw central norte-americano (FED-FSI),
denominadoFSI-Connectaparece como importante formagéo para iniciangegquipe.
Este curso é oferecido pelo FED-FSI para profigsgde bancos centrais que trabalhem
com o Basiléia Il. Este curso nédo esta registrall GARTRE ou previsto no PEP, sua
existéncia é desconhecida no Depes. Isto demoga#ao PEP € um documento para
atender uma exigéncia formal, ndo refletindo ditt#tde das lacunas de CHAs da equipe.

A categoria Outros Meios de Aprendizagem exalta@ortancia da aprendizagem
pelo intercambio com profissionais de outros bancestrais por meio de féruns de
discussédo (presenciais e virtuais), seminarios idésn aprendizagem com outros
integrantes da equipe e participagcdo em algungmmpernacionais para profissionais que
atuam em Basiléia Il, mas de acesso relativamesteto. Sobre esta Gltima modalidade,
foi exaltada a importancia das redes de relacdmstreodas para acesso a esses grupos
restritos, demonstrando uma competéncia esseng&@lngo fora mapeada. Apesar do

nome da categoria (Outros Meios de Aprendizagemmaiar parte dos meios citados séao
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modalidades de aprendizagem induzida, ou sejagjaldas intencionalmente para gerar
resultados esperados em prazo determinado. Maisvemdica evidente a discrepancia
entre o registro formal e a realidade, uma vezaiDepes possui registro da minoria dos
eventos aqui citados. De fato, a preocupacédo @quéro controle do Depes sobre as acdes
educacionais dos departamentos e equipes, mas skivglofalta de planejamento
educacional adequado para as acdoes de TD&E propadas. Pode-se supor que estas
acOes sdo adequadas pelo entusiasmo expressocepti®gstados ao narra-las. Mas nao
h& avaliacao registrada para que isso seja coron@ertamente que a aprendizagem nao
induzida pode e vai acontecer sempre, este conmnifere-se ao planejamento da
aprendizagem induzida.

Sobre as duas categorias, Avaliacdo e Dificuldadssciadas aos Treinamentos
Oferecidos, os cursos em geral tém avaliacdo pasitbm poucas ressalvas relacionadas a
objetivos educacionais de complexidade inadequadanivel do treinando, né&o
cumprimento de objetivos educacionais propostogmanta do curso (geralmente essa
reclamacao ocorre quando o curso promete atingivel de aplicacdo e nédo alcanca este
nivel) e carga-horaria inadequada. Estas verbékmactambém refletem com boa
aproximacéo o identificado no levantamento docualenhde se registrou algum tipo de
ressalva em aproximadamente 10% dos treinamengianjente sobre os mesmos tépicos
relatados acima, com uma ressalva: enquanto quesmtasvistas a carga-horaria dos
cursos € apontada como concorrente com a jornadi@lho (portanto, quanto maior,
pior), nas avaliagfes escritas a queixa recorrénte carga-horéria insuficiente para o
desenvolvimento de todos o0s objetivos educaciomagpostos. De fato, as duas
reivindicacdes sao legitimas, de um lado, para equge pequena com varias atribuicoes
fica dificil o afastamento para o treinamento; paoitro lado, h4 o desejo de que o
treinamento maximize o atingimento dos seus olgstaducacionais.

Ainda sobre a categoria Dificuldades Associadas Taeinamento, ha a
corroboracao do que foi verbalizado sobre a caied@manda Futura de Conhecimentos
e Habilidades: a preocupacdo com a formacéo déveassovos integrantes da equipe. O
aumento das exigéncias de novos desempenhos & egaigvidéncia de crise financeira
no cenario mundial ensejam que a equipe tenhacgbee novos colaboradores em breve.
Além disso, também ha a preocupacédo legitima cqerda de CHAs da equipe com a
possivel saida de integrantes experientes.

O grande numero de treinamentos no exterior ffieedio no levantamento

documental é explicado pelas entrevistas: o confetdb técnico avancado sobre a
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implantacdo das Recomendacdes de Basiléia || dmpinto a profissionais de bancos
centrais de paises cuja aplicacdo das recomendest®§s mais avancada. Portanto, é por
meio deste intercambio que muitos CHAs sao adapsrid

Um aspecto crucial para o sucesso da ANT na egloperojeto Basiléia, e nos
demais Projetos Estratégicos do Banco Centrahd@aestricdo de recursos orcamentarios
para implementacdo das acbes de TD&E planejadgsestdo orcamentéria normalmente
€ importante fator restricional (Abbad, Freitas ietP 2006). No entanto, os Projetos
Estratégicos do Banco Central ndo sao financiadds @rcamento Geral da Unido
(OGU), mas pela Reserva para o Desenvolvimentd@uogtnal do Banco Central (Redi—
BC). A Redi-BC ¢é oriunda de taxas bancarias reeshitlo BCB referente a multas sobre
a utilizacdo de cheques sem fundos. Constitui urddde algumas dezenas de milhdes de
Reais, esta aplicada no mercado financeiro paraleglorizar ao longo do tempo e pode
ser gerida com autonomia, desde que para atendessigdades estratégicas do BCB;
portanto, ndo imprime nenhuma sazonalidade a gdst&eus recursos, em contraposicao
ao OGU que impde limites, regras e prazos de e&ecaccada ano. Dessa forma, em
termos de recursos para o PEP, estd em jogo apemacipio da busca pela “qualidade
do gasto publico”, buscando-se dispor a quantidajymr treinamentos que sejam
realmente necessarios. Acredita-se que o PEP s®aferramenta que colabore para o
atendimento deste principio, por proporcionar unm bplanejamento educacional no
contexto de Projeto Estratégico de Banco Central.

Ainda tentando esclarecer implicagfes do PEPstregse o respaldo estratégico
expresso em diretrizes do BCB, o que resulta enoamencial. Estes fatores evidenciam
um aspecto de Suporte Organizacional para os exdetd D&E na equipe de Basiléia no
Denor, confirmando Abbad, Freitas e Pilati (20083, quais ja haviam identificado o
Suporte Organizacional como importante fator dessm para as acoes de TD&E.

Alguns resultados organizacionais, e até mesmaonslgatores de contexto,
sofreram alteracdes positivas desde a adocdo do Meerdo de Basiléia no Banco
Central. Um indicador de saude do sistema finaocdie um pais € o Risco-Pais,
tecnicamente denominado B&IBI+ (Emerging Markets Bond Index P)usalculado pelo
J.P.Morgan Chase, importante agéncia internacideatlassificacdo de riscoafing)
(Banco Central, 2006). Este indicador € um numedicé que mede 0 retorno quEs
papéis que compdem a carteira de investimentosnuepais asseguram. Essedice
representa a falta ou suficiéncia de credibilidatte pais no mercado financeiro

internacional (quanto maior o indice, maior o dédito). Historicamente, o risco-pais do
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Brasil ficava entre 500 e 1.000 pontos até o an@Qfd, com pico de 2.400 pontos em
2002. Desde 2004, ano da adesédo do BCB as Recopdesdio Novo Acordo de Basiléia,
este indice esta abaixo de 500 pontos, sendo padiade 2005 tem se mantido entre 0s
100 e 200 pontos (Banco Central, 2006). E 6bvio s@e inimeros os fatores que
respondem pela diminuicdo do Risco-Brasil: fodmento do estado, crescimento da
economia, distribuicdo de renda, solidez nos furdos da economia do Brasil, sua
imagem no exterior. Contudo, é sabido que a atisd financeira internacional teve seus
reflexos amortecidos na economia nacional. Taina@gdo se baseia em estudo da OCDE
(Anexo VI), divulgado pela organizacdo em janeiec2®09, que aponta perspectivas para
29 economias, assinalando o cenario brasileiro commais positivo dentre os paises
membros pesquisados. Péde-se extrair dos dadosisedos sobre o Acordo de Basiléia
Il e das entrevistas realizadas que suas recom@eslagstdo relacionadas a saude do
sistema financeiro nacional e & sua articulagdo@asmtema internacional.

Segundo a OCDE, os paises tém liberdade parairdefiorma de aplicacdo da
gestdo de riscos em suas IFs. Ccuriosamente os ElgAmo aderindo ao Acordo de
Basiléia, por acreditarem ter uma economia supasitarforte e confiavel, foram os que
menos normalizaram e supervisionaram seus merfadogseiros nos ultimos anos. O que
€ uma pratica por demais confiante e descuidattard#ificado quando, em setembro de
2008, presenciou-se a ruina do sistema financeirte4qamericano, com a faléncia do
crédito a partir da falta de controle do sistemarééito hipotecario (Borca Junior e Torres
Filho, 2008).

Como se pode perceber pelos dados apresentaBossih por meio do seu Banco
Central, vem agindo proativamente, aplicando ascfpios de Basiléia inclusive para IFs
que atuam somente no mercado doméstico, garandinekie padrdes internacionais de
gestéo de riscos.

Relacionado a isso, foi relatado nas verbalizag@@sncao ao surgimento de novos
tipos de risco antes ndo previstos, como o riscocodeentracdo de atividades das IFs em
poucos produtos. Este tipo de percepcao provavédmen gerar novas classificacfes de

risco e novas demandas de gestao destes, pelo meoaso brasileiro.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Os desafios futuros para a equipe do Projeto tEgic de Basiléia Il no Denor
estardo relacionados a manter a oferta de formbgéiwa para novos integrantes e de
eventos complexos e especificos acertados par&mdros experientes. O crescimento da
equipe no médio e longo prazo sera inevitavel deanl aumento de atribuicbes e da sua
complexidade, especialmente no que tange a nomgatizdos modelos internos de gestédo
de riscos das Instituicbes Financeiras, modelogsesjue também terdo de ser
supervisionados e validados pelo BCB.

Sugere-se que o PEP seja direcionado a competémiargentes e essenciais a
organizacdo, associado a avaliacdo das acfes ddé afa retroalimentacdo da ANT,
alinhado ao atendimento da missdo da organizac8simi aproxima-se a ANT as
recomendacbes de Taylor, O'Driscoll e Binning (I99&ra o treinamento e as
aprendizagens focadas em resultados organizacigmaismeio de processos de ANT
sensiveis ao comportamento no cargo e as infligesiernas, buscando perceber quanto
cada um destes fatores pode afetar os resultadiogjrado outros meios de aprendizagem
que nao apenas o treinamento, e sugerindo avaliagalmngo do tempo para retro-
alimentagao.

O choque entre o processo de ANT informal e o &m@widencia a necessidade de
maior agilidade e fluidez ao processo formal e wiacdo para retro-alimentacédo. Cabe
aqui sugerir ao PEP, e a ANT do BCB em geral, arparacdo de sistematizacao para a
avaliacdo de eventos educacionais para retro-adag&o e a definicdo de indicadores de
desempenho e/ou impacto no trabalho a partir dtiwds educacionais expressos nestes
documentos. Para alcancar a agilidade necessaripraa@sso, poder-se-ia reduzir a
periodicidade da ANT ou até mesmo torna-la um @smecontinuo e permanente,
simplificando a burocracia associada.

A geracao de relatorios do sistema SARTRE presisarevista e facilitada, sob
pena de n&o servir como consulta a dados impostaAie dificuldades de geracao de
relatorios encontradas ao longo desta pesquisanaéeitaveis para uma instituicdo que
busca a exceléncia no seu TD&E.

As limitagBes deste estudo estéo relacionadasééodm utilizado. Os resultados do
estudo de caso ndo podem ser generalizados, poergse as sugestées, mais adiante, esta
um estudo do tipsurvey E expresso na literatura sobre métodos e técdiegmesquisa
que a consecucao de entrevistas individuais exappdittades pessoais do entrevistador,

relacionadas a conhecer previamente alguns tenegs{éio sendo pesquisados, e contar
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com insightse intervencgdes certeiras para que a entreviselerev maximo de aspectos
relevantes. Por fim, a op¢do pela Andlise de Calatecuja virtude é a principal fraqueza:
a margem paransights interpretativos do pesquisador, o que pode seelador de
aspectos dificeis de serem percebidos com outrdedo® e pode estar suscetivel a
tendéncias de interpretacdo, apesar da consutig antegrantes do grupo IMPACTO, os
quais atuaram como juizes na analise de contelglerdeevistas com vistas a garantir o
necessario distanciamento do pesquisador nestegsmc

Uma nova agenda de pesquisa pode ser estrutupattiradas aprendizagens deste
estudo. Acreditamos que algumas melhorias de cunietodolégico poderiam
proporcionar estudos mais ricos, tais como:

e incorporar, além da analise documental e de estesvindividuais, o grupo focal
ou grupo tematico para o debate de temas constdatesntrevistas individuais,
para possibilitar uma percepcdo melhor do que agocmnada por este estudo
sobre a hierarquia de importancia entre as categogveladas;

» elaborar questionario para pesquisa do sywvey,e replicad-lo em varias empresas
no mundo (com caracteristicas semelhantes de ailyagdbre a percepcédo do
processo de ANT relacionado as competéncias entegyelevido a influéncias
externas;

» Desenvolver questionario para pesquisa que astoies de contexto externo e
interno, distais e proximais a ANT, e aplicar emedsas equipes de atuacdo
estratégica, buscando relagbes de causa e efeftdodes emergentes no contexto
externo como geradores de novas demandas orgamaacique, finalmente,
suscitem um processo de ANT para a percepcéo demovnpeténcias necessarias
para o bom desempenho organizacional.

Por fim, espera-se que esta pesquisa tenha agdwoilhm pouco mais para
desenvolver a ANT sensivel a fatores de contexterrio e externo no setor publico
brasileiro. A melhoria da ANT produzird acdes edimaais mais efetivas, as quais
poderdo impactar positivamente no atendimento dssddi institucional, melhorando a
qualidade do gasto publico. Afinal, melhorandowagéo da instituicdo publica, melhora-
se o atendimento aos seus clientes e otimiza-s#0oon0 aos Seus acionistas: 0 povo
brasileiro.
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ENTREVISTA ELETRONICA

Meu nome é Armando Villas-Bdas Cabral, sou servidorBanco Central do Brasil
atualmente afastado para fazer mestrado na UnBlsi@logia Social, do Trabalho e
Organizacional sob orientacdo da Professora Gadébad. Estou estudando
treinamento, mais especificamente, o surgiment@vwantamento de necessidades de
treinamento. A questao do trabalho é:

“Descrever o processo de Analise de Necessidadésetttamento — ANT — na equipe do
projeto Basiléia do Banco Central no periodo de52@02007 e as percepcdes dos
participantes sobre a efetividade dos treinameetigzados a partir da ANT.”

Preciso de sua ajuda para concluir o mestrado, gegaesponda as questdes abaixo em
uma das seguintes modalidades:
I. Digite, salve em novo arquivo, e envie para o d-mai
armandovillasboas@yahoo.com.lwu
ii. Responda por escrito e entregue ao ADT do seu Depto
ii. Combine horério para responder oralmente numa\westegravada (duracao
média de 20 minutos).

Qualquer duvida entre em contato comigo no 61-92@4. ou no e-mail acima. Os
resultados serédo apresentados em bloco, de fogaiatir o0 anonimato dos respondentes.
Com esta pesquisa, almejo poder fazer sugestbempeideicoamento do processo de
levantamento de necessidades de treinamento do Baerdral do Brasil.

Agradeco a sua participacao (por favor, particiggin abraco.

1) Seu posto é: ( ) gerencial; ( ) técnico; ( ) deis; ( )
outro:

2) Em julho de 2004 foram divulgadas as diretrizedNdvo Acordo da Basiléia. O
Banco Central aderiu ao Novo Acordo em dezembrondsmo ano por meio de
um Comunicado. A partir de 2005 o Banco CentraBdasil estruturou equipes
para trabalhar no “Projeto Basiléia”. Na sua omnidas necessidades de
treinamento que surgiram para sua equipe deviddo&o Acordo surpreenderam o
Banco Central?

3) E as necessidades surgidas ao longo de 20067
4) E as necessidades surgidas ao longo de 20077

5) Quais as ameacas e desafios surgidos para a sijpe egm a edicdo do Novo
Acordo?

6) Quais demandas de desenvolvimento de competéngigsasn na sua equipe a
partir do Novo Acordo?

7) Quais oportunidades de desenvolvimento de compatfaram oferecidas entre
2005-2007(que vocé lembre)?

8) Em sua opinido, qual a efetividade dos treinamenfierecidos no periodo?
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9) Como foram feitos os levantamentos de necessidldginamento na sua equipe,
relativos ao Novo Acordo, entre 2005 e 2007?

10)Em sua opinido, quais seriam 0s proximos passoteanos de desenvolvimento
de competéncias da sua equipe, relativo ao Novodaéo

11)Quais sugestbes vocé teria ao processo de levamtande necessidades de
treinamento?

Muito obrigado.
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ANEXO Il - ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO PARA AS
ENTREVISTAS



1)

2)
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- Introducao, apresentando a filiagdo do pesqursads objetivos da pesquisa.

Descricao do posto: () gerencial; () técnicop§ dois;
() outro:

Contextualizar, se necessario (em julho de 200dnfadivulgadas as diretrizes do
Novo Acordo da Basiléia. O Banco Central aderilNawo Acordo em dezembro
do mesmo ano por meio de um Comunicado. A part2af5 o Banco Central do
Brasil estruturou equipes para trabalhar no “PodBasiléia”).

QUESTAO: Em sua opinido, as necessidades de treimangue surgiram para sua equipe
devido ao Novo Acordo surpreenderam o Banco Céntral

3)
4)

5)

6)

7

8)

9)

E as necessidades surgidas ao longo de 20067
E as necessidades surgidas ao longo de 20077

Quais as ameacas e desafios surgidos para a sipe egm a edicdo do Novo
Acordo?

Quais demandas de desenvolvimento de competénaiggasn na sua equipe a
partir do Novo Acordo?

Quais oportunidades de desenvolvimento de compatfmram oferecidas entre
2005-2007(que vocé lembre)?

Em sua opinido, qual a efetividade dos treinamenfi@gcidos no periodo?

Como foram feitos os levantamentos de necessidldgsinamento na sua equipe,
relativos ao Novo Acordo, entre 2005 e 20077?

10)Em sua opinido, quais seriam 0s proximos passotelnos de desenvolvimento

de competéncias da sua equipe, relativo ao Novodao

11)Quais sugestbes vocé teria ao processo de levamtande necessidades de

treinamento?
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ANEXO Il - REGULAMENTACAO DO PLANO EDUCACIONAL
DE PROJETO (PEP)
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ORDEM-DE-SERVICO 4.089 DE 14.9.2005

Estabelece  procedimentos a serem
observados na conducdo de projetos no
ambito do Banco Central e na gestdo e
utilizacdo dos recursos da Redi-BC.

O Diretor de Administracdo, no uso de suasbuatgbes conforme disposto no Art. 14,
Inciso XIV, do Regimento Interno do Banco Centeano Art. 3° do Regulamento para Gestéao
de Projetos Estratégicos e para a AdministracRedgrva para o Desenvolvimento Institucional
do Banco Central (Redi-BC), de que trata a Portafi81.247, de 1°.7.2005, e considerando o
aperfeicoamento do planejamento institucionaBdaco Central e necessidade de adogéo de
diretrizes uniformes no ambito desta Autarquéatabelece o0s seguintes procedimentos a serem
observados na conducdo de projetos nesta Ig&iitui

2. Com a finalidade de possibilitar uma gestacsrmaficaz do planejamento institucional,
0s projetos sdo classificados em funcionaistatégicos:

| - projetos funcionais sdo aqueles decorredéess fungdes das unidades e,
como tal, voltados para o aperfeicoamento ou debeémento de processos de trabalho
internos as mesmas;

Il - projetos estratégicos contribuem para ocinapramento e o desenvolvimento
organizacionais do Banco Central do Brasil, devendsstar alinhados a missao
institucional e concorrer para o0 alcance dgstmos estratégicos, bem como para o
atendimento da visdo de futuro, ou que visematndimento de expressa determinacao
legal.

3. A Metodologia de Gerenciamento de Projetos docB Central (MGPro) é o conjunto de
conhecimentos, habilidades e técnicas de uso atbrig para a conducdo dos projetos
estratégicos e recomendavel para 0s projetosdinais, que tem o objetivo de nortear a atuacao
dos gerentes na conducdo dos projetos sob sumsedyilidade.

4. Com vistas a possibilitar uma gestao integidala carteira de projetos do Banco
Central, indispensavel a execucdo do plamsjéo institucional, os projetos estratégicos
devem ser incluidos e mantidos atualizadoSistema de Informacdes para Geréncia de
Projetos e Atividades - GPA, pelas unidades exeast sendo recomendavel o mesmo
procedimento com relacdo aos projetos funcionais

5. Visando a integrar de forma sistematica os fsjecom 0s processos de planejamento
e orcamento, facilitando as decisdes estedégida Instituicdo, e tornando a utilizacdo dos
recursos mais transparente, previsivel e coordenadDiretoria Colegiada em sessdo de
11.5.2005 estabeleceu calendario permanente cdimagdio dos prazos de realizacdo das
respectivas etapas, que esta disponivel na Intraoe item -Planejamento, Orgamento e Gestao-
Nesse sentido, para a aprovacdo de progstoatégicos no ambito do Banco Central,
custeados por quaisquer fontes de recursos, davebservado o disposto no citado calendario.

6. E de inteira responsabilidade da unidaxiectora o acompanhamento, o controle e
a avaliacdo dos projetos funcionais, independemée de qualquer manifestacdo do
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Departamento  de Planejamento e Or¢camento - Depts Geréncia Executiva de Projetos -
Gepro.

7. Cabe a Gepro prestar assessoria na elaboragdoptbjetos estratégicos e funcionais,
gquando demandada.

8. As unidades interessadas em apreseqajetos estratégicos devem elaborar,
inicialmente, a Proposta de Projeto Estraté¢Ri®E) que, apis ser validada e priorizada pela
Diretoria da Area, € encaminhada a Gepro para san&@i manifestacdo quanto aos aspectos
metodoldgicos.

9. Apdés a andlise e manifestacdo da Gepro, aldes podem iniciar a elaboracdo do
correspondente Estudo Preliminar de Projeto (EPP).

10. Para que se proceda ao exame e a aprovaga®lBs, dos EPPs e dos respectivos
planos de projetos estratégicos, financiados ceaursos de qualquer fonte € indispensavel que
0s projetos estratégicos em andamento na unieltd@am com os seus registros devidamente
atualizados no Sistema GPA.

11. Com vistas ao adequado tratamento do assantanidade responsavel por projeto
estratégico deve instruir processo especifigo qual ser4 apensada toda a documentagéo
relativa ao projeto, protocolando-o no Sidoc derde com a fonte do recurso que custeara as
respectivas atividades.

12. O registro dos projetos estratégicos € feigda unidade responsavel pela sua execucao,
mediante o preenchimento da PPE e do EPP, disgomi Sistema GPA, observando-se que:

| - todos os campos da PPE e do EPP dewndevidamente preenchidos;

Il - deve ser anexada ao processo uma cdpia PPE devidamente preenchida e
assinada pelo chefe da unidade;

lll - da mesma forma, quando se tratar do E®&je ser anexada ao processo uma
copia devidamente preenchida e assinada pefe da unidade;

IV - caso o0 projeto envolva atividades de caipea de outras unidades, deve
constar no EPP a manifestacdo dos respectiie$es quanto a viabilidade, aspectos técnicos
envolvidos, recursos a serem alocados ao projgtossiveis alternativas, se for o caso;

V - em se tratando da utilizagdo de recurdosinceiros provenientes de fonte
diferente da Redi-BC, quando do encaminhéonedo EPP deve constar do processo
manifestacdo favoravel do gestor daqueles reguesos

VI - 0 processo devidamente instruido € encamimli@adsepro apdés a manifestacdo do
Diretor responsavel pela area.

13. Cabe a Gepro avaliar os EPPs, verificandoaspectos formais e metodolégicos dos
documentos encaminhados pelas unidades, elabormecep resumindo suas conclusdes e
encaminhar o assunto para deliberacdo do Cateiterojetos Corporativos - CPC, ao qual
compete aprovar 0 parecer e propor escala ideidades para a execucao dos projetos.

14. O CPC deve se manifestar submetendo a DaetGolegiada do Banco Central, por

meio de voto, suas deliberacdes e a respectivdaesade prioridade para a execugcdo dos
projetos. Apb6s a manifestacdo favoravel Daetoria as unidades executoras
providenciardo, de imediato, a elaboracéo do pdnporojeto.

15. A proposta nao aceita pode ser reapresentadajualquer tempo, para reavaliacéo,
desde que a ocorréncia de novos fatos modifagucircunstancias anteriormente existentes.
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Nesse caso, a unidade interessada deve encaroarthespondéncia a Gepro, contendo exposi¢céo
dos motivos alegados para a nova apreciacdo. 8Bridade interessada entender conveniente,
podera desenvolver o projeto como funcional,aaiido 0os seus proprios recursos.

16. Aprovado o EPP, cabe a Gepro providenciarcareinhamento do processo a unidade
de origem para a elaboracdo do plano do projetaqual deve ser desenvolvido com base
nos dados do respectivo EPP, devendo ser pridenah sistema GPA, observando-se que:

| - o plano deve conter todas as informacfes flaganecessarias para 0 seu pleno
entendimento, com vistas a permitir a sua carzeido e o seu dimensionamento, sendo
indispenséavel a indicagéo do gerente responséieecpnducao do projeto;

Il - todos os campos devem ser devidamente predwsshi

lll - na elaboracdo da previsdo de desembolgo rdcursos financeiros, deve ser
preenchido o respectivo cronograma de desembotdservando-se que a liberacdo dos
recursos financeiros € efetuada segundo tal cran@y e desde que ndo haja pendéncias
relativas a entrega e conformidade de prodigastapas anteriores;

IV - caso o projeto envolva atividades de caépeia de outras unidades, deve constar
do processo a concordancia dos respectivos shdfeunidade quanto a sua participagéo,
conforme detalhado no plano do projeto, obsereadisposto no paragrafo 18;

V - em se tratando da utilizacdo de recursiranceiros provenientes de fonte
diferente da Redi-BC, o gestor daqueles recudsge reiterar ou ndo a manifestacdo anterior,
constante do EPP; e

VI - uma copia do plano do projeto devidamentepehido e contendo as assinaturas
dos chefes das unidades citadas no item V daengxada ao processo do projeto.

17. Em seguida, o processo é encaminhado a Ge@apalise e manifestacéo.

18. Na elaboracdo do EPP e do plano de projetgenentes do projeto devem observar 0s
seguintes procedimentos - além das disposiegess e regulamentares, notadamente a Lei n®
8.666, de 21.6.1993 - caso o projeto envobaqyer dos itens a seguir relacionados:

| - capacitagdo: deve ser elaborado juntamente eorequipe da UniBacen, o Plano
Educacional do Projeto (PEP), o qual deverdasexado ao plano do projeto.

Il - contratacdo de consultoria, aquisicdo teros e periddicos, aquisicdo de
equipamentos - exceto informatica, aquisicdo nagbiliario, traducdes, reformas e construgdes:
deve ser mantido contato com o Demap/Diiomponente organizacional responsavel pelo
assunto.

Il - desenvolvimento de sistema e aquisicdo deftware e equipamento para
informatica: deve ser mantido contato com o deree negocio do Deinf que atende a Unidade
solicitante.

IV - realizacdo de eventos, acdes de publicidguesquisas de opinido, execucdo de
servigcos graficos, etc: a Secre/Surel, @oomponente encarregado de tais assuntos, adever
ser previamente consultada.

19. Apo6s aprovar o plano, em se tratando deefropusteado pela Redi-BC, cabe a Gepro
efetuar o registro da dotacéo dos recursos doetprajo Sistema ORCAR e solicitar ao Depla a
inclusdo do projeto no Sistema de Custos farracbes Gerenciais - SCIG, expedindo

comunicagdo ao gerente do projeto para que aposser efetuados o0s apontamentos dos
servidores que atuardo na execugdo do empreertdimen



88

20. Para o adequado acompanhamento da exedgadprojeto, devem ser apresentados
relatorios periodicos sobre o seu andamento, poeio mdo preenchimento do formulario
"Relatérios de Situacdo do Projeto” no GPA, ntsrimlos indicados no plano do projeto. Cabe a
Gepro fazer o acompanhamento dos registros e @eunal contetdo das citadas inclusdes.

21. A liberacdo dos recursos da Redi-BC pamerfdace as despesas do projeto € feita
pela Gepro, obedecidos o0s seguintes procedimentos

I. a solicitacdo de liberacdo de financeiro dewefeita por meio de expediente ou
correio eletrbnico, onde deve constar a etalpa projeto a que refere, o valor do
pagamento, e a data constante do cronograma prgwst 0 desembolso;

II. o expediente citado no inciso anterideve ser acompanhado de cdpia do
documento fiscal pertinente (nota fiscal, realegorestacdo de servigos ou invoice - no caso de
compras no exterior);

Ill. a solicitacdo deve ser assinada peldeoador de despesas da Unidade e
contar com a sua expressa concordanciaoquagamento pretendido;

IV. os pedidos feitos por correio eletrbnicomsmte sao atendidos apdés a Gepro
receber a cépia do documento fiscal pertinenteotar com a expressa manifestacdo do
ordenador de despesas da Unidade;

V. a liberagdo de recursos para o pagamentotad@s de inscricgdo pode ser feita

antecipadamente (MPA 2-9-9-13-a), com a ohoigedade de encaminhamento posterior, a
Gepro, da cépia do documento fiscal;

VI. cabe ao gerente do projeto ou ao respaispelo Projeto na Unidade executora
providenciar a documentacdo acima solicitada;

VIl. as liberagcbes de recursos estdo conubiclas a inexisténcia de pendéncia
documental ou de informacbes e relatorios nA;GP

VIII. as solicitacdes de liberagédo de financeiie@das em desacordo com o0s registros
constantes no GPA somente sdo atendidas agtdalezacao do referido Sistema.

22. No caso de diarias e passagens ¢ feita l&@raensal de recursos da Redi-BC, baseada
tanto no cronograma de desembolso do plano rdgete como também na analise, por parte da
Gepro, da efetiva utilizacdo dos recursos libesadderiormente para o mesmo fim.

23. As solicitacbes de liberacdes de recursos @di-BRC devem ser formuladas com
antecedéncia, minima, de 48 horas.

24. Cabe a unidade responsavel pela execucao ajietqor anexar ao processo todos o0s
documentos referentes aos pagamentos efetuados.

25. Toda proposta de alteracdo de projeto devepseviamente submetida a Gepro, por
meio do GPA. A proposta deve conter as jestiivas para as alteracbes pretendidas e a
discriminacdo dos reflexos das modificagdes sobngrazos, produtos, custos, recursos e escopo
do projeto, assim como a manifestagédo formal dadades envolvidas nas alteragdes.

26. As alteracBes propostas que implicarem aenéscdo prazo final previsto ou do custo

total aprovado, bem como alteracdo do escopoeséaminhadas pela Gepro a apreciacdo do
CPC, para decidir quanto a necessidade de emlgameénto para decisdo pela Diretoria

Colegiada.

27. O projeto somente pode ser encerrado aplabaracdo de relatério contendo as licbes
aprendidas e a indicacdo do responsavel pelo amamniento do resultado depois do encerramento
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do projeto, aferido por meio do(s) indicador@s)Ydesempenho constante(s) do plano do projeto,
observado o prazo estipulado para a medicéo.

28. No prazo maximo de 60 dias apds o encerramgmtoprojeto, € realizada reunido
destinada a avaliar a execucao do projeto, dadgaem participar a equipe responsavel pela sua
execucao e os representantes da Gepro.

29. A Gepro pode propor ao CPC a reavaliacdo suspensdo de projetos que venham a
enquadrar-se em qualquer das condicdes a seguir:

| - permanecer com seus registros no GPA desaddakizpor prazo superior a trés
meses e sem que tenha sido suficientemente gaskifio atraso, por meio de comunicacéao formal
a Gepro;

Il - cujos custos, em qualquer das etapasapdssem o valor aprovado, sem que tenha
sido solicitada alteracdo do projeto, nem cowrada formalmente & Gepro a correspondente
compensacéao do valor em outra etapa; e

Il - ocorréncia de fatos constatados no decoder projeto que possam constituir-se em
causa para o nao atingimento do objetivo proposto

30. Fica revogada a Ordem-de-Servico 3.920, dX131

Esta Ordem-de-Servico entra em vigor na digasua publicacéo.

Brasilia, 31 de agosto de 2005.

Joao Antdnio Fleury Teixeira

Diretor
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ANEXO IV — VERBALIZACOES DAS ENTREVISTAS
SEPARADAS POR CATEGORIA



Sintese categorica, eixo tematico 1: Caracteristica s da Equipe

1.1 Natureza da Funcéo do Entrevistado
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Definicdo: verbalizacdes sobre o que o entrevistado faz na equipe, se funcdo gerencial ou

técnica.

Sintese: presente nas entrevistas 1, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10. Treze verbalizagGes.

Verbalizacdo Ent 1

OBS

...a gente como... acaba tomando conta da equipe, acaba tendo
responsabilidade gerencial, sim

Gerencial

Verbalizagcdo E3

... eu sou substituta (...) na geréncia do projeto e trabalho com a parte de
risco de crédito

T+G

Verbalizacao E4

E basicamente técnico . (...) a gente tem trabalhado mais como apoio para o
pessoal que esta mais a frente: (...) enfim, gerando informacdes

Técnico (no Basiléia)

Verbalizacdo E5

E técnico. S6 técnico. Eu faco alguma coisa gerencial mais é muito
pouco . E mais técnico.

T + pouco G

Verbalizacdo E6

... técnica. (...) por enquanto, em dois anos a Unica coisa que eu trabalhei foi
especificamente Basiléia

T (exclusivo para
Basiléia)

Verbalizagcdo E7

s6 Basiléia.

T (exclusivo para
Basiléia)

TO desde o inicio que eu entrei no banco. Sou do Ultimo concurso. 2006.

é técnico.

Verbalizacdo E8

Desde o inicio, desde 2003.

S6 técnica

Técnico

Normalmente, eu junto, agrupo o trabalho e entrego um produto. Esse
produto é um relatério sugerindo treinamento, sugerindo livros a serem
comprados, esse tipo de coisa.

Entéo tem uma parte que é de organizar, que eu poderia te dizer que
€ gerencial, mas basicamente técnico.

Verbalizagcdo E9

técnico, mas participo de discussdes gerenciais.

T+G

Verbalizacdo E10

gerencial

Gerencial
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Sintese categorica, eixo tematico 1: Caracteristica s da Equipe
1.2 Surgimento da equipe
Definicdo: mostra a percepcédo dos entrevistados sobre quando a equipe foi criada.

Sintese: presente nas entrevistas 1, 2, 3 e 4. Seis verbalizages.

Acho que foi em 2004 mesmo.

E1l

Ja existia. Esse negécio ja vinha sendo debatido e o Brasil participa, né? AFeaM
participam de alguns grupos que ja discutiam o assunto Basiléia I, mas ai depois
que saiu o comunicado em 2004, houve realmente essa “bom, vamos...”, 0
comunicado sinalizou qual seria o tratamento que o Brasil daria ai houve essa
espécie de formalizacdo de grupos, equipes, definindo projetos... A partir dai.

Ja era de alguma maneira previsto, porque esse negdcio de Basiléia vinha sendo
discutido ha muito tempo, comecou em 1999, se eu ndo me engano, ja vinha sendo
debatido e tal.

...as minutas, os acordos ja foram saindo desde 1999, entdo a gente ja vinha
acompanhado a evolucdo desse documento

E2

N&o, foi logo, logo... assim, logo que criaram o Redi-BC. Se eu ndo me engano o
projeto de Basiléia foi um dos primeiros projetos aprovados pelo Redi-BC, se ndo
foi o primeiro.

E3

Ent&o... porque a gente tava, assim, a gente tava muito preocupado porque a gente
precisava de algum jeito implementar esse projeto. A diretoria se comprometeu
com um cronograma , foi divulgado, na época era o comunicado 21746 . Entdo a
gente tinha um trabalho pra fazer, um trabalho com data pra ser terminado, né?

E, foi em 2004 ainda...

E 4




Sintese categorica, eixo tematico 1: Descricdo de a  tividades da equipe
1.3 Descricéo de atividades da equipe
Definicdo: descricdo de atividades desempenhadas pela equipe.

Sintese: presente nas entrevistas 1, 2, 3, 4, 6, e 8; 30 verbalizagbes.
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Verbalizacdo

OBS

Nao s6 na abordagem simples, porque Basiléia tem uma série de
abordagens la que os paises podem escolher . Tem a mais simples, a
simplificada, e tém as mais avancadas.

El
HISTORIA

Mas a abordagem avancada é muito complicada, muito difi ~ cil, é custosa
pros bancos , né? Tem que investir muito em sistema de informatica, em
criacdo de base de dados, entdo ndo se espera que muitos bancos
resolvam adotar a avancada , ndo. No maximo dez e tal, os maiores,
assim, bem. Porque é uma coisa muito complicada e dispendiosa.

HISTORIA

...nGs ja sinalizamos no comunicado que vamos adotar a sim ples, ja
adotamos, né? que entrou em vigor agora em julho  [de 2008], de inicio, e
mais pra frente, entdo nos estamos trabalhando nisso agora, de adotar
também as avancadas. [as abordagens avancadas aqui relatadas estao
contidas nas recomendac6es do Novo Acordo de Basiléia, também chamado
de Basiléia Il]

HISTORIA

Desde 1994 quando esse negécio foi implantado, Basiléia I, tava rolando,
agora s6 que cada vez mais complicado, né? Tem uma série de questbes
ai, inclusive o COSIF [regras contabeis para instituicées financeiras no
Brasil] que ja estava se exaurindo ; contas novas que precisavam ser
criadas e, a vezes, ndo tem espaco pra criacdo de contas ; a propria
formatacao la do COSIF ja tava dando sinal de que o neg6cio ndo ia da
muito certo. Ai saiu o Basiléia Il... que o espirito é outro , né? Ou seja,
desvincula um pouco da contabilidade e €é umanovaf  orma de vocé
apurar e uma nova filosofia.

HISTORIA

...6 questédo de validacdo de modelos internos, porque Basiléia Il vocé pode
pensar em dois tipos de modelos, um modelo padroniz ado que o
regulador d4 “oh, usa isso aqui e me diz quanto € o capital”, e 0 modelo
interno, ou seja, como € que vOocé gerenciao seuri  sco, qual é a
modelagem que vocé usa e 0 qué que sai dessa modelagem

E2
HISTORIA

€ um documento que muitas vezes precisa ser muito, precisa, tem
necessidade de ser detalhado na regulamentacao doméstica. Entédo a gente
além de olhar, de ler o documento, a gente também | & a legislacédo de
cada pais

tinha uma norma que néo tava prevista no pacote, depois desse novo
comunicado foi incorporada, que era uma norma sobre gestdo de risco de
crédito, entdo ndo é uma norma de capital, € uma norma que a gente chama
de qualitativa sobre gerenciamento, quais séo as boas praticas de
gerenciamento de risco de crédito que um banco deve ter

HISTORIA

E, assim, na verdade, o contelido do documento Basiléia Il, do que tinha
sido feito, a gente ja conhecia, né? a gente sabia que existiam limitacdes
aqui no banco pra implementar isso. Entdo a partir momento que o acordo
€ implementado, vocé tem um, vocé passa a ter prazo s, né? pra
implementar . Vocé se compromete com um cronograma, que foi divulgado
publicamente, e ai vocé passa a ser mais cobrado, né?

E3

HISTORIA

E, risco de concentracdo na area de crédito que era uma coisa assim que
era pouco falada, era um assunto que ta emergindo que € o risco de vocé
ter carteiras de crédito , né? muito concentradas num determinados
produtos e ai as instituicdes ficam vulneraveis entdo. Mas por outro lado
vocé ndo tem muito como... restringir a exposi¢céo, vocé tem que tentar
gerenciar a exposicdo. Vocé nao pode restringir um banco de atuar
naquele que é o mercado dele. Entdo vocé tem reconhecer aquilo como

Gerenciamento do
risco de concentracdo
das atividades das IF
em poucos nichos
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um risco de concentracdo , um risco que existe em grande parte das IF’s
[Instituicdes Financeiras] e vocé tem que buscar gerenciar. Porque o qué
que acontece: quando vocé tem uma concentracdo, vocé tem um nicho ali
de mercado, quando um tomador comeca a ter problema, é provavel que
outros comecem a ter problema também. E o que aconteceu com o0s bancos
gue atuavam muito em hipoteca. Uma série de tomadores comecou a ter
problema e isso dai foi se alastrando, né? [Referindo-se a recente crise
financeira dos EUA]

Tem pessoas na equipe que sdo especialistas mais quantitativas . Entéo
sdo os caras que mexem com planilhas, mexem com modelo, véo la
calibrar modelo quantitativo.  E tém as pessoas que sdo mais analiticas,
mais qualitativas. Que trabalha mais com a questéo boas préticas, da
relacdo das normas, dos aspectos qualitativos das normas , né?

Func@es dentro da
equipe (especialistas
quantiXquali)

Eu diria, assim, que o principal desafio hoje é: vocé implementar um
acordo dentro do cronograma que ta proposto, mas ta mbém de olho no
que ta acontecendo em Basiléia diante dessa crise e  condmica que esta
tendo. Que a gente ta revisando alguns conceitos de securitiza  ¢éo, de
risco de crédito. Eles estdo querendo reforcar as regras de risco de, de
gestdo de risco de liquidez. Que eram regras que em 2001 tinha saido a
regulamentacéo de risco de liquidez. A gente implementou no Brasil em
2001 mesmo. E agora eles estdo revendo, propondo limites assim mais
rigidos pra gerenciar isso e ter impacto nos riscos de Basiléia, do mercado
internacional, crédito. Entdo acho que é mais ou menos isso.

E eu destacaria também assim risco operacional, modelo interno de risco
operacional € uma coisa que € muito nova , que ao contrario de
mercado... risco de mercado, o0 modelo interno é novo pro Brasil , pra
Europa, Estados Unidos ja existe ha dez anos. Entao é muito facil, em
termos de treinamento, vocé conseguir treinamento nos bancos centrais la
fora, vocé chamar, organizar um evento aqui e chamar pessoas de fora pra
participarem. Risco de crédito assim, existe um gap entre o conhecimento
de modelos internos aqui no Brasile o quetemlaf ora. Mas esse gap é...
vamos dizer assim... vocé tem uma metodologia bem clara no Basiléia sobre
como fazer os modelos internos, agora risco operacional € uma coisa que

€ absolutamente nova pra todo mundo , porque a metodologia que eles
propdem nos modelos internos, assim, € uma coisa muito aberta, é
simplesmente de... ah, la vocé tem que alocar capital pra requerer, pra risco
operacional, que pode usar modelos padronizados e ai ele diz quais séo ou
vocé pode usar modelos internos, e ele ndo diz quais sdo os modelos
internos. Ele da quatro pardmetros “olha, o modelo interno tem que levar
em conta modelagem estatistica, dados de perdas internas, dados de perdas
externas” e ai te da uma... mas nédo te prescreve , assim, te da muito

pouca orientacdo comparado com o tipo de orientacdo que vocé tem

em crédito e mercado. E o mundo inteiro ta desenvolvendo modelo interno
pra risco operacional hoje. Entédo assim é dificil vocé ter o conhecimento

e por... Assim, se vocé ainda ta desenvolvendo o conhecimento, vocé ter o
treinamento pra preparar as pessoas é mais complicado ainda. Entao eu
vejo assim... essas trés areas como bem criticas principalmente e  ssa
parte de risco operacional.

Modelo interno para
risco operacional

Entédo eu acho que o grande desafio nesse cronograma do projeto

Basiléia é justamente determinar as instituicdes o gue deve ser
divulgado, relacionado logicamente ao Basiléia Il e pode ser uma mudanca
cultural grande.

E4
Divulgagéo da gestao
nas IF’'s (Pilar IlI)

S6 sei que ha pessoas da nossa equipe alocadas diretamente par a
acompanhar, gerar pesquisas sobre o Pilar Il de Basiléia. O pessoal hoje
esta localizado atualmente em Fortaleza, uma equipe nossa... esse pessoal
que efetivamente esta mais envolvido. Talvez até conversar com eles seria
interessante para sua prépria pesquisa porque eles que estdo ali no dia-a-
dia literalmente trabalhando.

Divulgagéo da gestao
nas IF’s (Pilar IlI)

Ai eu diria que dentro do Pilar Ill, que é o foco da nossa participacdo no
projeto é justamente identificar claramente o qué que uma instituicdo

Divulgacdo da gestao
nas IF’s (Pilar IlI)
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tem que divulgar . Como eu disse pra vocé, o Pilar Il ele esta muito

focado nessa transparéncia , e transparéncia envolve divulgacdo de
informacao. Entdo, acho que um dos grandes desafios nossos, € justamente
fazer assim como que um Chek list do que deve ser divulgado e como

deve ser feito essa divulgacao.

Como eu te disse, a divulgagéo de informacéo
€ algo que é tdo valorizado e tende a ser.

, de repente, no Brasil ndo

Divulgacdo da gestao
nas IF’s (Pilar III)

Acho que uma das caracteristicas do Denor, posso dizer até uma virtude é
gue... o transito da comunicacao, do relacionamento, elen  ao esta
apegado a questdes hierarquicas . Em outras unidades do banco, por
exemplo, a gente tem uma dificuldade enorme para falar com o chefe de
departamento, vamos supor, o chefe adjunto. E a impresséo que eu tenho
aqui que esse transito € muito mais facil.

“transito da
comunicacéo, do
relacionamento” no
Denor

E, na verdade, o que a gente tava muito acostumado a fazer... a area
estratégica a gente olhava muito comparando as empresas de telefone no
mundo todo, e aqui 0 que a gente faz € comparar o qué que os
supervisores tédo fazendo no mundo, o qué que asin  stituicbes
financeiras também estéo fazendo. A gente olha muit o pra fora , né, pra
tentar, porque mal ou bem, o sistema financeiro brasileiro acaba
duplicando muito do que acontece la fora com um cer to atraso , né.

E6

Bem, agora a gente ta passando por uma fase grande de mo  delos
internos , né, isso dai demanda conhecimentos bastante nessa area, as
outras coisas a gente tem tido pouco tempo para participar, a quantidade de
reunides, porque ta tendo muitas reunifes, externas e internas  , a gente
tem tido pouco tempo pra fazer os treinamentos . E, depois disso, 0 qué
gue acontece, o acordo... bem, até o FED nos Estados Unidos, t4 havendo
uma revisao do que foi dito, né, um acordo, enfim, se realmente ta
marcando todas as possibilidades, se ele realmente ta sendo eficiente. Eu
acho que essa discussao tem que continuar rolando, tem que continuar
acontecendo sempre porque o projeto ta entrando na parte pratica agora,
por enquanto era tedrica, desde primeiro de julho [de 2008] que ele comecou
realmente a ser implementado. Entéo, quer dizer, a gente tem que ver a
deficiéncia que existe pra ir corrigindo  , né, entdo tem que continuar com
cursos, ver o que estado enfrentando 14 fora pra gente enfrentar... ndo
enfrentar os mesmos riscos, né. E, além disso, claro, o Basiléia trata
basicamente de trés riscos: crédito, mercado e oper  acional . Existem
outros que talvez seja dado algum tratamento no futuro, entdo quer dizer,
como é um processo que ainda ta sendo discutido & fora, apesar do
cronograma aqui, né.

Atividades atuais

Os pilares, na verdade assim, uma... digamos assim, Basiléia esta
composta por trés pilares , né. Um seria o requerimento de capital, outro
seria uma acao da supervisdo, da institucionalidade ou do supervisor, e
o terceiro a divulgagdo de informagdo.  Entdo quer dizer, na verdade esta
em outro plano. Uma coisa séo os trés pilares e outra coisa sdo 0s

riscos que estdo envolvidos , né, na verdade o Pilar | que é

Basiléia: Pilares X
Gerenciamento dos 3
tipos de risco.

requerimento de capital tem requerimento de capital nos trés riscos , né,
crédito, mercado e operacional, entdo estdo diretamente relacionados
Mas, em geral, sdo conhecimentos de ponta, coisa que ndo existeai nda | E8

e que vocé tem que procurar um pedaco aqui, um pedaco ali. E dificil assim
vocé ter um conhecimento sé e sdo areas muito compl exas. N&o existe,
por exemplo, eu sou formado em Economia com uma pos em Financas
as vezes, a parte de, vocé comecga a entrar numa area de instrumentos
financeiros, eu posso falar alguma coisa, de repente vocé comeca a entrar
numa area contabil, ai ja ndo € da nossa equipe, vocé tem que chamar...
Entéo, o trabalho é muito interdisciplinar , nesse sentido. Vocé precisa de
muita gente, com muito conhecimento , e td com formacao pra vocé
conseguir fazer uma boa regulacéo.

Complexidade e
interdisciplinaridade
da atividades

Inclusive quando eu falei que é interdisciplinar também é

interdepartamental
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“interdepartamento” também.  Preciso do Depes, preciso da fiscalizagao...
de varios departamentos pra trabalhar.

Eu tenho uma opinido muito particular, o Banco Central avisa que um
banco vai quebrar...

... N80 previne ninguém que quebre, se ele quiser @  uebrar... E igual ao
Banco Santos, o Banco Central falou “olha, vocé tem que parar, vocé ta...
vocé nao pode fazer isso” e o banco fez. O que aconteceu? Ele liquidou, o
banco quebrou. Claro.

Entao o Banco Central ele ndo previne ninguém que quebre, se o0 banco
resolver quebrar, ele vai quebrar.

[o BC] fala “vocé tem que ter”, ele ndo tem, “vocé tem que ter”, ele ndo tem,
“vocé tem que ter”, ndo tem. Ele fala “opa, perai meu filho” e ai “o qué que
vocé quer fazer?”. Ai o Banco Central determina, inclusive na regulagéo ele
tem um prazo pra se ajustar, o diretor deles vem aqui, ta tudo na regulagéo,
tem que vir, tem que assinar a carta de compromisso, se ele néo fizer, ele
responde por gestao fraudulenta, aquilo tudo la da lei, sabe? Mas o cara
ndo fez, e ai? E liquidacdo. Entdo se ele quiser quebrar, ele vai quebrar. O
Banco Central ndo vai ficar dando dinheiro pra ele pra ele ndo quebrar.
Uma hora, se ele quiser quebrar, ele quebra.

Papel da regulagéo
financeira

Banco ta sempre na frente da gente. Um requerimento de capital tem um
instrumento financeiro, vou te dar um exemplo, FDIC, ele pegava tudo o que
ele tinha la4 requerimento cem por cento...

FDIC, (efe, dé, i, cé).

Fundo de Direitos e Investimentos Creditdrios. Entdo o banco |4 descobriu
que o FDIC tinha um requerimento de cinqlenta por ¢ ento. O qué que
“os esperto” la fizeram? Pegaram tudo aquilo que ti nha requerimento
de cem por cento e passaram pra FDIC...

[...] Entdo vocé pega um empréstimo, se tem requerimento de cem por
cento, digamos, ndo é que vocé vai ter cem por cento de capital a parte.
Vocé pega um empréstimo de cem reais e bota um requerimento de cem por
cento, ele vai fazer o seguinte: vocé vai pegar esses cem reais inteirinhos,
ele vai calcular, o nosso requerimento de capital, onze por cento, entdo de
cada cem reais que eu emprestar, vocé tem que ter onze separadinho pra
vocé deixar l& no seu colchéo.

[...] Ai, por exemplo, se o Banco Central julga que um certo instrumento
nao tem um risco tdo grande, ele fala “ndo, vocé va i aplicar cinqiienta
por cento em cima dos cem”, ta? Entdo o qué que vocé vai fazer? Vocé
vai pegar la aqueles cinqgiienta por cento, se vocé tem cem reais, vocé vai
pegar cinqiienta por cento e aplicar onze reais. Ai vocé ja ndo tem onze
reais de requerimento, vocé tem cinco e meio. Nos mesmo cem reais, vocé
tem requerimento menor. Ai o banco fala “ndo, aquilo ali ndo tem... ndo é tdo
arriscado assim”. Vocé aplica vinte por cento. Entdo vocé pega vinte por
cento de cem reais, ou seja, vinte reais e aplica 0s onze por cento.

Dificuldades da
Regulacéo Financeira

Entéo, o exemplo que eu tava dando, os bancos descobriram que
tinham um instrumento que requeria cinqiienta por ce nto, enquanto ele
pegava uma coisa de cem por cento e jogava aquilo la e tinha um
requerimento de capital menor. Ai 0 qué que o Banco Central comecou a
fazer? Primeiro, ele mandou, aqui voltando ao seu ponto, ter transparéncia,
mandou ele abrir , sabe? abrir a carteira e botar (se vocé é um banco, vocé
tem de abrir seu dinheiro). Ai vocé tem que ponderar pela carteira, sabe?

Se aquilo, a sua ponderacao é de cem, vocé vai ponderar a cem, se nao,
vocé tem que ponderar mais baixo, ou seja, dando transparéncia e
mostrando que a nhorma ndo pode ser muito amarradan 8o, quanto mais
vocé (isso € uma opinido minha), quanto mais vocé amarra, mais abertura
a pessoa que ndo quer cumprir, ela acha.

E acontece, se o0 banco acha uma brecha legal pra ter um menor
requerimento de capital, ele vai ter um requerimento de capital menor. O que
Basiléia faz é o seguinte: vocé tem que gerenciar melhor o seu banco;
vocé vai ter que ter mais transparéncia sobre as suas operacdes, vai ter

Dificuldades da
Regulacéo Financeira
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que divulgar isso, algumas coisas vao ter que ser divulgadas em local,
como eles chamam, local publico e de facil acesso. O qué que é isso?
Internet, jornal, algum canto vocé vai ter que divulgar isso, sabe? E algumas
coisas ele vai ter que ter requerimento menor, outra coisa ele vai ter que ter
requerimento maior. Porque antes, no modelo basico, o0 modelo basico como
ele diz, o modelo bésico é basico, ele é uma simplificagcdo, pode ser bom pra
vocé, pode ser ruim pra mim, sabe?

Ent&o pode ser injusto com vocé e ser bom pra mim. Ou ao contrario ,
ser muito bom pra vocé e muito injusto pra mim. Entdo vocé tinha modelos
mais avancgados, que o banco, que nés chamamos de capital econémico,
aquele capital que ele, na cabeca dele, nos modelos dele, ele acha
apropriado, ter um capital regulamentar. Claro que o sonho de todo
regulador, de todo banqueiro, juntar o capital econémico com o capital
regulamentar, sabe? E os modelos mais avancados vocé vai fazendo isso,
vocé vai botando mais transparéncia ... se aproximando mais da

realidade do risco que o banco ta enfrentando . Claro que existe situacdes
e situagdes, tudo normal, tudo bonito € uma coisa, quando a situagdo muda,
as coisas em volta mudam de forma diferente, sabe? E igual uma
tempestade “ah, o tempo ficou ruim, mas o vento eng rossou também”
sabe? “A visibilidade ficou péssima”. Entéo sdo outras situacdes que téo
te alterando junto com a realidade e que o Banco Central fala “oh, aprendam
a gerir melhor...” Basiléia, na verdade, Basiléia diz “oh, aprendam a gerir
melhor o seu negd6cio” uma gestao melhor, se vocé ge rir melhor,
mostrar que sabe fazer, ter mais transparéncia, voc € tem requerimento
de capital mais compativel.

Regulacdo com
principios de Basiléia

Existe a questao das competéncias, né? Quem pode fazer lei € o Congresso
Nacional. Entdo existem leis congressais, ndo tem nada a ver com a gente.
Uma dessas leis... a 4595 que criou o Banco Central e criou o0 CMN,
Conselho Monetéario Nacional, diz la o qué que o CMN pode fazer, ta? Entao
0 CMN pode regular nessas e nessas areas, sabe? Pode regular sobre
Sistema Financeiro Nacional. Ai, o CMN ele determina aquilo que o Banco
Central, na verdade, ele ndo delega competéncias, o CMN n&o pode delegar
competéncias, ele determina aquilo que o Banco Central vai

regulamentar. Por exemplo, uma resolucdo do CMN fala “os bancos tém
gue ter capital para fazer face aos seus riscos”, ai faz 1a. Ai vem o Banco
Central e faz a circular , sabe? Faz uma circular dizendo “conforme
regulamentacdo do CMN, da resolucao tal-tal-tal-tal, que os bancos devem
ter capital pra esse risco, o banco tem que ter capital pra risco de crédito
desta forma; tem ter capital pra risco de mercado desta forma; tem que
capital pra risco operacional desta forma; tem que calcular deste jeitinho”.

Como séao editadas as
normas do BC para
IF's

[...] aresolucéo [do CMN] ndo é uma circular, nem a lei € maior do que a
resolugdo, existem competéncias. A lei ela vai determinar aquilo que € lei,
que o Congresso falou. [...]

Entédo nédo existe lei maior que outra, existe competéncia. Se o Banco
Central pegar a circular sobre um assunto que ndo é competéncia do Banco
Central, aquilo é nulo, é invalido, ndo pode ser, porque aquilo € competéncia
do CMN.

[...] E tudo demanda nossa, a gente s6 leva pro CMN aprovar.

[...] E ele que, porque a lei determina que quem faca € o CMN. O CMN ja
teve de tudo, ja teve trinta membros, ja teve ministro da Fazenda, ja teve
representante civil. Agora ta enxutinho, séo so trés.

[...] Se tiver na resolucéo, tudo que € ordem pra ele fazer ta na resolucao;
tudo que é explicando ta em circular.

[...] S6 que existe, as penalidades do Banco Central é o seguinte: vocé tem
uma bomba atdbmica e tem um pux&o de orelha . Normalmente vocé tem
essas duas.

[...] Normalmente o que o Banco Central da muito é pux&o de orelha.

Como séao editadas as
normas do BC para
IF's

0s modelos basicos , eles demandaram muito,... 2006 foi um ano muito, foi
forte; 2007 foi uma correria louca , sabe? 2008 ta4 sendo um ano forte. Mas

Grande volume de
atividades
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2007, se vocé der uma olhada nas normas de Basiléia, mudou muito, sabe?
pra comecar a viger agora em primeiro de julho.

[...] o sistema financeiro brasileiro é seguro, desenvolv ido . Entéo isso...
Voltando um pouquinho Basiléia, Basiléia nao é um consenso, muita

gente discorda , muitas coisas em Basiléia a gente sabe que foi por
“achdmetro”. Por exemplo, a gente sabe quando o pessoal define assim “ah,
esse indice de Basiléia de oito por cento, onze por cento”. Era mais ou
menos o que os bancos tinham la. “Oh, os bancos tdo com um colchdo de
aqui de oito por cento”. O pessoal ndo admite, mas se vocé for saber a
histéria. Entao os bancos europeus tinham um colchao mais ou menos de
oito por cento. [...]

Entdo muitas coisas em Basiléia foram achadas assim, ou seja, ja comeca a
gerar uma discordia porque “ah, e nos Estados Unidos? Como é que €?".
Por exemplo, nos Estados Unidos o préprio FED ja falou “ndo é pra todo
mundo”. Sao dez bancos ali que véo seguir Basiléia. “E o resto?” “Ah, o resto
continua fazendo o que vem sendo feito”, sabe?

HISTORIA

Pra nés, paises em desenvolvimento, pra ndo falar s  ub-desenvolvidos,

elas nao sédo recomendagdes, sdo quase obrigatodrias, porque, primeiro,
s06 pra contextualizar, sdo recomendac6es pra bancos
internacionalmente ativos, ou seja, hdo séo bancos locais. Os bancos

europeus e americanos sdo bancos internacionalmente ativos . Entéo
vocé fala num banco brasileiro, quem que € internac  ionalmente ativo
aqui? Itat? Banco do Brasil? E meio complicado, né? Entéo vocé nao
tem ninguém. UniBacen? Na verdade, um pouquinho ol tad, um
pouguinho o Banco do Brasil . Ai pergunta “ah, precisa o Brasil sequir
essas recomendacbes?”. Precisa . Porque, na verdade, isso sdo
recomendacdes pra uma melhor gerencia do sistema fi___nanceiro. Pra ter
um sistema financeiro mais redondo, mais sequro, sa ___be? Entdo € uma
forma de vocé criar uma comparacao internacional. Ai o0 qué que
acontece? Se vocé ndo seguir, € como se vocé tivess e falando “olha,
0S meus bancos ndo séo tdo bons quanto os seus”. Aq ui, se vocé
segue as determinacdes de Basiléia, vocé ta dizendo __ “nds temos bons
bancos e sdo bancos seqguros”.  Porque € importante vocé ter essa...
porque banco é confianca, vocé sabe melhor do que e  u, que banco é
confianca. Q_sistema financeiro inteiro é confianca . Se algo quebra em
algum lugar, vocé comeca a ter problema de liquidez  , problema de
tudo, sabe? Entéo as recomendacdes para 0s paisese _m
desenvolvimento ndo séo, na verdade, recomendacdes, sdo guase
obrigatorios.

Alguns paises ja falaram que nédo vao adotar. Vocé  pega na
América Latina, o pais de ponta é o Brasil __, a Argentina de vez em
guando quer saber o que nds estamos fazendo porque eles querem
fazer 14, e diferente da gente, diferente de Basilé ia, diferente de um
monte de coisa.

HISTORIA: explica o
surgimento da necess
em funcao de
influéncia externa
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Sintese categorica, eixo tematico 1: Descricdo de a  tividades paralelas da Equipe

1.4 Descricdo de atividades paralelas

Definicdo: descricao de atividades que o individuo desempenha no ambito de outras equipes no

departamento de normas.

Sintese: presente nas entrevistas 1, 4 e 8. Seis verbalizagfes.

Verbalizacdo Ent 1

OBS

o0 DENOR tem uma representacédo no debate do MERCOSUL. O
MERCOSUL tem um subgrupo que trabalham em quatro escritérios que é de
assuntos financeiros, dentro desse subgrupo tem uma comisséo do sistema
financeiro, que debate a harmoniza¢&o de normas financeiras nos quatro
paises.

El

Além de tratar do assunto ai de Basiléia, eu trato do... MERCOSUL

E nesse ponto que eu acho que ha uma certa convergéncia ai dos projetos,

(Convergéncia entre

porque o projeto de convergéncia contabil ele envolve também a projetos)
divulgacao de informacéo. Envolve a producdo de informacao e envolve a E4
divulgacao de informacéo. O Projeto Basiléia também, o Pilar Il ele envolve

a divulgacao de informacéo.

Eu estou na equipe de Basiléia mas também estou envolvido em outro E5
projeto grande aqui do Denor.

...de crédito imobiliario . E além disso, tem 0 nosso dia-a-dia aqui da equipe | E5
gque consome bastante tempo. Entdo eu ndo me dedico tanto ao projeto

Basiléia como o pessoal do D, da K. O tempo que eu dedico ao projeto é

bem menor do que o deles.

eu tenho outras fungbes também, uma delas é trabalhar com o MERCOSUL. | E8

Trabalho com toda a parte do MERCOSUL, de organizar minuta, trabalho,
preparar a documentagdo, € uma coisa que eu faco também, além de
responder os processos. As vezes tem uma equipe ou outra que ta
atarefada, como o internacional tem pouco processo, pouco PT, nés
pegamos assim uns quarenta processos das outras equipes e respondemos
varias coisas de muita gente.

Em geral a gente participa de projetos pontuais.
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Sintese categorica, eixo tematico 1: Relacionamento com o Depes

1.5 Relacionamento da equipe com o Departamento de  Gestédo de Pessoas e Organizagéo -

Depes

Definicdo: verbalizacdes que evidenciam a forma de relacionamento da equipe do Projeto
Basiléia com o Depes no que concerne ao processo formal de tramitacdo de uma solicitacdo de

treinamento.

Sintese: presente nas entrevistas 1, 2 e 8. Oito verbalizacdes.

Verbalizacdo Ent 1

OBS

Olha, pra ser sincero eu ndo tenho muito a opinar, ndo, porque o
relacionamento com o Depes da equipe sempre ficou mais a cargo de F e de
K, a preparagéo dos PEP’s e tal. Quer dizer, a gente opina, o chefe de depto
também...

El

Mas eu... esse, esse relacionamento sempre foi mais, mais... foi basicamente
por conta delas, eu ndo opinei muito, entdo eu ndo teria muito o que dizer,
ndo. Pra mim ta funcionando bem ... t4 bem.

N&o. Até onde eu vejo, como eu sou, eu hdo tenho, eu ndo participo de uma
parte disso ai, que é a formatacédo dos PEP’s, eu nao participo diretamente,
né? eu s6 opino, mas nao... digamos assim, a mecanica da coisa ta mais por
conta delas, de F, de K e de A. Mas até onde eu vejo ta tudo caminhando
bem.

eu vejo um distanciamento ... do DEPES em relagéo a essa... Seria
interessante se aproximasse mais...

E2

por um distanciamento do DEPES do entendimento mais técnico da area
de vocés ou de conhecer o treinamento

Tive uma certa dificuldade , o pessoal Depes perguntou “ah, mas vocé néo
pode fazer esse curso aqui na FCE, na Andima?”. Ai eu fui explicar “néo,
esse é conhecimento de ponta que nao existe no Brasil”, e ndo existia
mesmo, sabe? No FCE vocé tinha uma parte estatistica, sabe? Na Andima
vocé tinha uma outra parte mais do conhecimento do mercado, dos titulos,

sabe?

E8

As vezes é complicado, por exemplo, as vezes a gente chega assim meio
sem paciéncia ou as vezes até falha no, vocé pensa “poxa, serd que eu ndo
t6 sabendo explicar minha necessidade? ". Esse treinamento do
Euromoney que eu fui fazer, eu expliquei varias vezes. Expliquei, mostrei,
provei, e a pessoa perguntando e ndo sei o que |, ta-ta-tal. Uma hora eu
fiquei meio de saco cheio e quase que eu falei “pd, deixa pra 1&". Mas foi muito
bom, foi um dos melhores treinamentos que eu ja fiz até hoje, sabe?

Ai eu tentei explicar “é o seguinte: olha, isso € ¢~ onhecimento de ponta,
nao existe , tal-tal”. Entdo... por exemplo, essa prépria dificuldade minha ou
alguém de equipe de dizer pras pessoas [leia-se: Depes] tentando falar
“olha, isso é curso de ponta, iSsSO € um curso novo, esse é um curso que...” as
vezes ndo é curso, as vezes é um semindrio, sabe? Um seminéario vocé vé...
semindrio € mistura. Eu td num evento agora de treinamento na quinta-feira
que tem mini-curso e seminario e palestras, sabe? Entdo sédo coisas que ndo
€ uma... ndo existe uma coisa assim so, sabe?
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Definicdo: verbalizacdes que evidenciam as incertezas de futuro em relagdo as competéncias

necessarias para as Recomendacdes de Basiléia Il.

Sintese: presente em todas as dez entrevistas; 63 verbalizacdes.

Verbalizacdo E1

OBS

Agora foi uma surpresa , assim... cada momento que a gente se debrugou sobre isso,
vocé descobre uma nova complexidade. O tanto que uma pessoa precisa saber e tal,
entender de todos os aspectos envolvidos, né? na formatacao de todo o negdcio.

As mais avancgadas ai a coisa complica mesmo. Mas mesmo as simples, vocé fazer todo o
diagndstico da situacdo e propor o aprimoramento normativo, ai foi um processo que
vocé a cada momento a gente, tanta coisa tem que vé

, de inicio a gente viu que era preciso , porque é o seguinte, as abordagens avancadas
pressup8e que o Banco Central vai avaliar os modelos que as instituicdes pretendem usar
pra célculo de capital. E complicado, envolve um monte de conhecimento...d e
estatistica... E uma coisa complexa.

E o curso da OctaPlus foi uma espécie de aprofundamento, ou seja, esse ja foi um pouco
mais voltado pra a questdo dos modelos internos. A complexidade que estava envolvida e
vocé apurar capital pro modelo interno. O qué que era preciso, 0 qué que... quais séo as
técnicas mais modernas ai, qué que ta rolando no momento ai no mercado e que os
bancos poderiam trazer quando viesse aqui, quando vierem, que eles podem vir, o0 qué
gue os modelos deles podem ter, né?

Novidade, ndo, porque a gente ja sabia, a gente ja sabia que o negdcio ia ser complicado,
ia exigir muito mais treinamento, muito mais... como é que se diz? Que a gente ia ter que
colher muito mais informacao e juntar conhecimento do que a gente tinha. Era

necessario, em relacdo ao que a gente tinha antes,  a forma que existia antes,

Basiléia I, que era uma coisa mais simples, muito a  utomatico, é tudo ligado a
contabilidade, é muito facil de vocé... E ja tava rodando ai desde, desde... quando? 1994.

Mas ndés ja sabiamos que ia ser um desafio grande pe la quantidade de coisa que
precisava aprender , né? E sobretudo pros modelos avancados, né? Vocé normatizar
essa... abordagem nova ai que o Basiléia Il trouxe.

Verbalizagdo E2

porgue o acordo vai sofrendo aditamentos , v&o... novos documentos. A gente em
relacdo a Sub-Prime, por exemplol...]

a gente tem pessoas que sao relativamente novas, que ndo tem, sei la, uma condigéo,
gue tdo aqui, mas que ja tdo muito envolvidas, que tem... tdo trabalhando ja ha algum
tempo até no projeto, e tem uma necessidade de treinamento  mais, um pouco mais
aprofundada, avancada,

a gente tava defasado em relacao a Basiléia I, hoje  n&o ta mais a partir de primeiro de
julho [de 2008] a gente ja chegou l4.

Verbalizagcdo E3

Que a gente vivia num mundo em que as regras eram bem, de implementagcé@o bem
simples, bem facil de escrever. E com Basiléia, se desenhou, assim, um arcabouco
regulatério bem mais complexo ... pra implementar vocé precisa ter muito
conhecimento dos produtos financeiros que estao disponiveis no mercado; vocé tem um
foco forte nos modelos internos , que é uma coisa que vocé precisa conhecer a fundo a
instituicdo, vocé precisa de muita nocao de risco de mercado, de técn  icas avangadas
de risco, muitas vezes até técnicas de informatica mesmo.

E, 0 que pega mais € ... hoje € quase tudo em inglés ou espanhol  no projeto que a
gente mexe. Mesmo 0s cursos na Alemanha séo feitos em inglés. Mas ai assim € uma
coisa que a gente sempre pergunta, né? aqui as pessoas, assim... Pra ta na equipe elas
precisavam falar pelo menos mais uma lingua , né? e tem gente que é muito fluente em
inglés, assim, quase um nativo, e tém outras pessoas que estao ali, né, no curso, ainda
tentando arranhar o idioma...
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No inicio, 2004/2005 a demanda que vocé tinha era a demanda da s pessoas
estudarem e entenderem Basil€ia, pra se preparar . O pessoal aqui do DENOR pra
fazer as normas, o pessoal da superviséo pra ser capaz de lidar com modelos internos.

Entéo esse primeiro momento , acho que foi isso. Foi treinar as pessoas pra conhecerem,
avaliarem o Basiléia, avaliarem como implementar isso no Brasil , né? Porque vocé tem
que avaliar as caracteristicas do mercado local

Entdo assim o que é talvez muito dificil nessa area é que esse conhecimento ele precisa
de uma atualizagc&o constante. Entdo assim a pessoa que, vamos dizer, estudou muito
risco de crédito 2004/2005, mas ndo continua a acompanhar a evolucdo, hoje ela estaria
defasada. Entdo assim o desafio que vocé tem é manter o conhecimento, como é que eu
vou dizer? atualizado

Ah, eu acho assim como eu falei no inicio, € uma coisa, € um desafio que ta4 se impondo é
justamente, né? Essa crise que teve ai [referindo-se a crise do mercado financeiro dos
EUA], essas revisdes que estdo sendo feitas no acordo, qu e vai obrigar a gente a se
manter atualizado

Verbalizacao E4

Eu diria que eram esperadas. Surgiram efetivamente demanda e de certa maneira a
gente esperava que elas surgissem. Quando a gente fala de divulgacdo, de informacao,
de transparéncia, que é o ponto do Pilar Ill, né? De disciplina, de mercado, ela envolve
muita divulgacéo, de informacéo, da transparéncia dos participantes do mercado nessa
divulgacao é... a gente tem uma noc¢éo de que a divulgacao realizad a pelas
instituicGes ela ainda nao é num nivel adequado. Quando se estuda aquelas questfes
de divulgacdes corporativas e tudo mais, a gente vé que no Brasil pelo menos ela ainda
nao é adequada. L& fora se divulga muito mais informagédo do que aqu i. Pra vocé ter
uma idéia, € comum nos paises de primeiro mundo se divulgar quanto recebe cada um
dos administradores das instituicBes. Aqui no Brasil ndo sei nem se seria recomendavel
fazer esse tipo de divulgacéo, né? Mas so pra vocé ver a diferenca grande dessa
divulgacdo. Mas ha efetivamente no que tange ao negdcio, no que tange as posicoes, as
estratégias adotadas pelas entidades muito mais divulgacéo do que aqui no Brasil. A
gente tem consciéncia de que haveria uma demanda,j & surgiu alguns pontos de
pesquisa e tudo mais, algumas pesquisas jaforamf eitas com relacdo a isso.

Eu diria que sim, sempre estéo surgindo demandas em funcéo do projeto de Basiléia.
O grande determinante pra gente ndo foi nem assim a edicdod o acordo la fora, mas
o0 posicionamento do Banco Central quando ele soltou o comunicado 14, que ndo me
lembro o nome, dizendo que o Banco Central...

Marco
determinante:
guando BC
divulgou
Comunicado

Pois é, eu acho que esse comunicado ele é o grande motivado  r pra capacitacao do
Banco Central , pra... até pra necessidade de capacitacdo das equipes pra entender o que
€ Basiléia Il e trabalhar na sua implementacao.

Eu diria que as demandas estdo sempre surgindo, entendeu? Talvez n&o dentro de um
processo continuo, ai eu t6 falando objetivamente sobre o Pilar Ill, mas elas estédo
sempre surgindo e sendo atendidas na medida do poss ivel.

Eu acho que, nesse sentido, o projeto tem sido eficaz, ele tem atendido a toda demanda.
Se ele... se efetivamente existe uma grande demanda para o projeto aqui no Denor eu ndo
saberia te precisar. Eu diria que a demanda é muito maior que um departa  mento, sei
la, dez vezes maior que o Denor . Se juntar todos os departamentos da fiscalizacéo, fica
uma coisa ai extremamente grande. Mas aqui pelo menos, para as pessoas que estao
guase que full-time envolvidas no projeto eu percebo neles um grande conhecimento... do
envolvimento e da capacitacao.

Verbalizacdo E5

...Muita coisa me surpreendeu . Eu até tive contato com produtos que eu nao conhecia,
.. mercados, instrumentos que eu ndo conhecia , entendeu?. Eu ndo tinha como

é.
prever o que ia aparecer pela frente  néo.
E, novidades sempre aparecem , mas sem nenhum salvo assim maior e tal, né?

... agora, acho que a surpresa é menor porque eu tenho mais no¢ao do que tem que
ser feito . Mas de um ano pra ca [portanto a partir de 2007], a gente teve esse problema
da crise la fora e isso de certa forma levantou algumas preocupacdes aqui
principalmente ai nos niveis mais altos e isso tem implicacéo na parte que... na parte com
a qual eu lido em Basiléia, no assunto com o qual eu lido em Basiléia. Entao a gente, eu,
por exemplo, acho que a gente vai ter que trabalhar bastante ai nos proximos meses
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justamente em funcéo disso. Inclusive, a F até ja andou pedindo coisas e tal, que a gente
ta... a equipe... 0 que a gente chama de equipe de investigadores de risco  ta tocando.

E, € meio complicado porque mesmo eles la que tdo no meio do programa talvezne m
eles saibam o que ta de fato acontecendo , muitas vezes vocé consegue diagnosticar o
problema ele ficou la pra tras mesmo, né.

E, eu acho que vem de duas formas . Um: chega uma demanda aqui pra gente “6, faz
isso! “, por favor, né? Tem que fazer isso porque a gente precisa entregar  alguma
coisa, fazer um relatério . Ai vocé comeca a estudar o assunto de forma mais detalhada,
surge novidades e tal, vocé tem que estudar, coisa que vocé ndo conhece, mesmo,
entendeu? Esse foi 0 meu caso, né. E outra coisa , partindo até em funcdo desses
estudos ou de treinamento recebido e tal, vocé... tua curiosidade fica aticada por algum
aspecto qualquer e ai vocé vai atras pesquisar e ve  r que vocé nao conhece nada
daquilo que gostaria de conhecer . Pra mim funciona mais ou menos assim. Ou,
descubro, ndo sei, por causa de alguma demanda que chegou ou entdo me interessei por
alguma coisa vou estudar aquilo e vejo que ndo sei nada daquilo.

Verbalizacdo E6

Eu acho assim, como o Basiléia € um assunto muito novo, ndo € um assunto que vocé
possa ter visto na faculdade, que possa ter trabalh  ado em outro lugar, que possa
trazer alguma experiéncia integral . E um assunto novo, novo no mundo, né. Até hoje
esta sendo discutido e as coisas vdo mudando e novas interpretacdes vao vi ndo, e...,
né, e conceitos vado mudando, entdo quer dizer, como é uma coisa que ta mudando e é
muito nova, ndo tem como vocé trazer nem uma bagagem. Se néo fosse os
treinamentos, os estudos, a leitura e tal, acho que 0 projeto ndo tinha como ser
desenvolvido , entendeu?

Por exemplo, a gente tem uma determinada tarefa, por exemplo, fazer uma norma de
mitigacdo de riscos de créditos... vamos ser mais especificos agora que é exatamente o
gue a gente ta tratando. Fazer uma norma pra regulamentar como vai ser o funcionamento
de modelos internos para riscos de crédito no sistema financeiro brasileiro. Se vocé nao
souber, ai 0 qué que vocé faz, vocé tem um acordo, vocé se intera do que trata risco de
crédito mas ndo consegue aprofundar. Entao quer dizer, nasce uma demanda que “ah,
vou ter que fazer uma norma de riscos de modelos internos”, obrigatoriamente vocé tem
gue comecar a conhecer a area, fazer cursos, na verdade vocé ja tem que ta preparado
pra isso antes, porque se chegar em cima da hora vocé... vou ter que fazer um
treinamento, a norma atrasa , entdo vocé ja tem que ta preparado antes.

Porque uma depende da outra, conhecimento e pratica, entende? Se vocé nado se
aprimorar simplesmente o projeto ndo anda. A verdade é essa.

E, diferente dos trés riscos. Entéo o qué que acontece, entdo a gente ta abordando os trés
aspectos: crédito, mercado e operacional. Vocé tem o risco habitacional, vocé tem um
risco de concentragcdo , né, entendeu? E ai acaba que a gente... eu pelo menos tenho
sentido isso agora, a gente ta tocando em outras ar  eas e ai vai mais risco cliente,
risco de concentracao, limite operacional, porque B asiléia ta comecando a encostar.

Ha outros
tipos de risco
emergindo.
Supdbe-se que
em proximas

Entdo quer dizer, inclusive esta sendo discutido em Basiléia ai 0 assunto... o grupo la ndo | revisdes do
se satisfez, ta continuando... entdo mais satisfeitos eles virdo, mais coisas talvez... uma Acordo eles
revisdo do acordo, mais emendas. A gente tem que continuar desenvolvendo isso. sejam
abordados.
Verbalizacdo E7
Oh, eu acho que tem dois tipos , né? [referindo-se a demandas esperadas e demandas 2 tipos de
gue surpreenderam] demandas:
Assim, eu vejo que tem uma possibilidade de vocé prevé alguma coisa porque vocé tem | previsiveis e
um cronograma, vocé sabe “ah, agora nds vamos fazer modelos internos. Entao agora emergentes
vocé vai fazer esse ano ai vai botar la os modelos internos de crédito, de mercado, tal”. (dificeis de
Quando vocé fala “olha, a gente ja ta4 lendo o documento, a gente sabe que é bom mexer prever).
com isso, de mexer com aquilo”. S6 que, como eu lhe falei, tém outras coisas que... Saiu
um documento novo sobre liquidez e o que vocé tinha como paradigma de liquidez no Alguns

passado mudou , porque, assim, agora sdo novos tépicos e tal. E ai vocé fala assim “é,
essa € uma questao que, de repente, a gente precisa, a gente nao tinha atentado, como o
comité ndo tinha atentado no passado, sobre um fator que, de repente, pode ser crucial,
relevante, e vocé precisa ter... ter... assim”.

Entédo eu acho que existem dois mundos que séo divergentes
vocé ndo sabe o qué que vai sair exatamente

, Né? Porque um,
. De repente, acontece uma coisa que, ou

treinamentos
tém
confirmacéo
de local e data
em prazo
muito pequeno
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entdo mesmo uma situacao de mercado, por exemplo, a questao das crises que
aconteceram no fim do ano passado [2007], inicio desse ano, em relacao aos
empréstimos, os sub-primes, entendeu? E uma coisa que, assim, vocé ndo imagina e
que, de repente, toma um vulto e vocé sabe que é bo  m vocé se aprofundar nessa
coisa porque...

Vai ter impacto aqui. Pode acontecer.

Entédo eu acho que tém dois mundos. Eu acho que vocé tem como prevé e
imaginar que vai ser necessario se aprofundar sobre isso, isso e aquilo, né? E de
outro lado vocé as vezes é pego... As vezes, ndo, corriqueiramente é pego de surpresa
porgue tém novos documentos e novas necessidades, né?

E as vezes até tem um outro elemento fator surpresa que é : eles tém muitos
cursos que estao definidos pra ano todo e eles sabem “ah, esse curso € bom fazer”. Mas
tém cursos que séo, assim, por exemplo, tem um curso que eu acho importante em
dezembro , s6 que ele s6 é confirmado mesmo, ndo abre nem pra inscrigdo, so abre pra
inscricdo em agosto . Entdo ndo da pra vocé falar “ah, eu gostaria de fazer esse curso”,
s6 que vocé nao tem idéia se ele vai ser pago, se ele vai ser gratuito, se ele vai ocorrer,
onde ele vai ocorrer. Porque mesmo alguns organismos internacionais como a Associagéo
de Supervisores das América, ela confirma eventos, ndo confirma com um ano de
antecedéncia, ela confirma com trés meses , alguns com quatro , alguns com dois .
Entéo as vezes vocé fica um pouco... E as vezes eles mudam de lugar, mudam de data
e tal. E ai vocé pega um pouco...

frente ao
prazo dos
tramites
burocréticos
do Banco
Central do
Brasil.

Eu acho que tém diversas questdes, porque Basiléia muda muito , né? Mesmo os
documentos basicos eles tém um certo grau de sofist icacdo que demandam, mesmo
gue se tenha feito, eu sai de um mestrado, mas, assim, poucas universidades que

focam nessa questéo de regulacao de bancos.

Inexisténcia do
assunto no
sistema formal
de ensino

Mas, principalmente, risco de crédito , os modelos tém uma sofisticacéo tao intensa
gue mesmo que vocé tenha visto alguma coisa, assim, € uma especificidade enorme
Risco de mercado é a mesma coisa (...)

E risco operacional era uma coisa que pra mim € nova, assim.

Eu sequer mexo muito com risco operacional, eu mexo muito mais com risco de mercado

Inexisténcia do

e risco de crédito. Entdo eu acho que mesmo que vocé tenha alguma formacéo pretérita e | assunto no
algum conhecimento, o nivel de sofisticacdo dos modelos usados ou das d iscussoes sistema formal
gue séo, que se tém, efetivamente fazem com que voc & precise mergulhar num de ensino
mundo que vocé vai cavando e vocé vai vendo que tém novas necessidades e

novas complicacbes , né?

E do outro lado, em Basiléia, toda hora se descobre “olha, tem esse risco aqui que a Demandas

gente ndo tinha visto , entdo é esse risco agora a gente tem a cobrir”. E ai vocé vé mais
uma necessidade nova de entender o qué que € aquela coisa, porque, além de tudo,
chega um documento escrito que vocé Ié o documento e vocé fala assim “mas eles
quiseram dizer isso? Ou quiseram dizer aquilo?”, né? Ai, vocé pode até entrar em contato.
Bom, mas quando vocé pode escutar efetivamente daqueles que fizeram , que tiveram
envolvidos com o tema em varias discusséo feitas por 6rgdos que estdo vinculados
diretamente ao Conselho de Basiléia, isso é efetivamente melhor, porque elucida
questdes e tal e até dificuldades de comparacao.

inesperadas e
a utilidade de
intercambio
com
reguladores de
paises em
estagio mais
avancado

Mas a gente faz um trabalho que afeta diretamente a sup  ervisdo , entdo se vocé néo
tem idéia do que ta acontecendo no fim do processo, vocé vai fazer uma coisa que €
inexeqivel pra ela e ai ndo tem sentido vocé ter tido um GT [Grupo de Trabalho] de
Basiléia, que vocé mexe com varios departamentos. Eu acho que o trabalho tem que ser
integrado , entdo o fato de vocé produzir norma, nao quer dizer que vocé nao tenha que
saber 0 que vai além da norma, porque a norma produz um efeito. E esse efeito, se vocé
fica no seminario “eu ndo faco... Eu s6 quero saber de seminario sobre normas”. Eu acho
gue vocé tem que pensar no que vai ser produzido e, muito do que vocé pode olhar,
entendendo o que ta sendo produzido, afeta a tua compreensao e a tua capacidade de
fazer a norma agora.

Necessidade
imperativa de
trabalhar as
normas em
consonancia
com a
supervisao
bancaria.

Verbalizacdo E8
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Eu acho que surpreendeu por um motivo basico, porque tudo que nos trabalhamos nao
existe na literatura e ndo existe conhecimento form  al gerado sobre isso . N6s
estamos na, pra... na minha opiniao, nds temos perda do conhecimento. Entdo muita
coisa, quando nds nos renovamos, € necessario vocé estudar e investigar muito. Nao
existe... nem em outros paises , também, existe uma... uma... algumas coisas ndo
estdo prontas . Claro que quem... Europa, as vezes alguma coisa do préprio Estados
Unidos, eles tém um conhecimento gerado ja sobre isso. Mas como a regulamentacao
brasileira € muito especifica , 0 mercado tem coisas bem brasileiras, muita coisa ndo
existe .

“ndo existe na
literatura e ndo
existe
conhecimento
formal gerado
sobre isso.”

Entéo as vezes isso acontece muito com a gente é isso, ah, vocé ndo tem isso pronto,
ndo existe um livro pra vocé consultar, ndo existe uma teoria que vocé consulte , ndo
existe... as vezes nem tem alguém que esteja comecando a faze r.

Acho que 2007 foi forte. 2007 pra 2008 assim... N6s temos sempre um problema de
estar estudando e ter que entregar um produto. Entd o, algumas vezes, por exemplo,
a gente ta comecando a pesquisar algum assunto, vé uma demanda e tem, vocé
precisa ta estudando aquilo, e tem que fazer alguma  outra coisa, entregar uma
urgéncia, entregar uma regulacéo, ou um outro depar  tamento solicita. Inclusive
qguando eu falei que € interdisciplinar também € “interdepartamento” também. Preciso do
Depes, preciso da fiscalizacdo... de varios departamentos pra trabalhar. Entédo, nesse

sentido, as vezes, assim... surpreendeu. 2007 foi muito forte, 2008 ta sendo forte.

Grande
volume de
atibuicdes

[sobre 2007] E. E também pelo fato do calendario. N6s comecamos a fazer toda aquela
parte de, que a gente chama de... de... uma parte assim de... sdo modelos mais simples
gue nés comecamos a fazer e entregar e vocé tém varias vertentes. Quando vocé tem
Basiléia I, vocé tem risco de mercado, risco de crédito, risco operacional, sei la, de
repente, vocé tem risco de liquidez.

Por exemplo, comecamos a estudar risco de mercado. Foi uma loucura, foi muita
coisa, sdo varias resolucdes, varias circulares, mudou mui to a estrutura . Ai, de
repente, quando muda a estrutura 0 qué que acontece? O pessoal do Desig precisa de
informacdo, precisa fazer novos relatérios, precisa falar com o pessoal da
informatica , ndo é nossa area, mas ele tem que mudar a forma que vai ser apresentado.
E isso demandou muito estudo, muito conhecimento.

Grande
volume de
atibuicdes

Ha um tempo atras a gente tinha que criar uma norma e a gente ndo sabia por onde
comecar , sabe? Um colega participou de um curso, trouxe um modelo, trouxe texto,
alguma coisa. Debatemos, ficamos conversando |4, a partir daquele 14, e aquele comecou
a disseminar as idéias, trouxe uns papers que tavam, que a gente nao conhecia, sabe? E
foi bem bacana. Ai comecamos a ter um esqueleto de norma e comegamos a fazer um
bom trabalho.

Vocé comeca a pesquisar, vocé vai atras.  Teve uma vez que eu precisei, deixa eu
lembrar o ano, ndo tinha nada, ndo tinha um curso, nao tinha um paper, ndo tinha um
nada. Ai n6s achamos a regulacao da Austrdlia, e a “Austrdlia” parece um livro, né? Vocé
pega a regulacéo da Australia, é tudo bonitinho, né? Ai, pd, mas a gente achou, o F pegou
la e falou “vamos traduzir e botar... fazer a resolucdo, né?”. Porque tava tudo bonitinho,
explicadinho. [...] Ai daquilo 1& a gente comegou a entrar em contato ¢~ om outros
supervisores, ndo tinha texto, ndo tinha nada. Ai uma pessoa na Alemanha tinha
conhecimento disso, tinha uma pessoa na Alemanha que participou de Basiléia desde o
comeco. A equipe entrou em contato, perguntou, conseguiu, n ao tinha, ndo tinha um
texto, sabe? Eles ddo uma norma baseada no conhecim  ento das pessoas.

Por exemplo, como a gente tava estudando, de repente, com essa crise dos sub-primes
[crise do mercado financeiro dos EUA] houve um, as vezes, alguns assuntos vém a baila,
vém a moda “ah, risco de liquidez”, ta? Risco de liquidez tava dentro de risco de

crédito, de repente, ele tomou um volume monstro. “Ah, agora nés vamos estudar, 0
gué que tem?” “ah, descobrimos documentos do BIS”. Que a nossa fonte primaria de
documentacao é o BIS, que é do acordo de Basiléia, nds procuramos la no BIS. “Ah, quem
tem alguma coisa? Ah, de repente, tem alguém que faz isso aqui”, “Tem algum curso?”
“Ah, ndo, ndo tem”. As vezes tem, as vezes nio tem.

Importancia do
intercambio
com
reguladores de
outros paises
para atender
demandas néo
esperadas.

Ai vocé comeca a entrar numa seara, sabe? de, vai abrindo um monte de informacao
gue vocé nao sabe lidar com aquilo, que ndo existe no Brasil, nunca foi feito. “Qual o

Demanda
inesperada
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impacto disso? Qual o impacto daquilo?”. Ai vocé pega uma coisa 4, vocé vai tratar
alguma coisa “ah, e o passado? Como a gente trata o passado? E daqui pra frente?
Vamos ter previsdo?”. Entdo tem tudo isso que a gente observa muito.

Mas o proéprio acordo diz “vocé pode adotar, fazer adapt  ac8es regionais”. Entéo Adaptacdes
nesses treinamentos quando é... as vezes vocé tém coisas que ndo existe no Brasil, regionais
entdo vocé tem que buscar fora mesmo . [...] Quer saber sobre instrumentos

internacionais, o0 mercado brasileiro € muito restrito, tém algumas coisas que nao existe

aqui, sé tem la fora. Entdo as vezes acontece de vocé pegar um troco 1a, de vocé vé um

negocio “pd, 0 qué que esse cara ta falando?”. E uma coisa que nao existe aqui, s6 tem 4.

O cara ta falando de uma coisa que vocé nunca viu na vida, ndo tem nem idéia. Entao

vocé tem que buscar informacéo fora, sabe?

[...] outra necessidade de conhecimento que a gente tema s vezes € indireta. Por Dominio de
exemplo, eu quando cheguei aqui tinha um inglés , eu diria, razoavel pro bom, ta? Eu idiomas:
preciso lé inglés quase todo dia, td? A gente t4, eu tava pro MERCOSUL, eu néo falo necessidade
espanhol , mas entendo. Entao eu, no proximo curso que eu for fazer, eu vou pro indireta

espanhol.

Outro dia, eu falo bem italiano , que eu morei na Italia, outro dia tinha um... um
chefe falou “olha, tem um... a Itdlia comecou a fazer alguma coisa |4, tal coisa e
pesquisa”. Ai eu fui la e pesquisei em italiano . Ele fala francés “ah, a Franga ta la...”.
Esses documentos séo tdo de ponta  que ndo tem uma versao, quando um cara é um
mestre, um doutor, o que ndo é uma excegao la fora, o cara as vezes faz um paper ja
em inglés e na lingua dele. Mas muitas vezes vocé pega alguma coisa que é tdo
diferente que vocé vai procurar em espanhol, vai procurar em francés, vai procurar em
italiano. Isso acontece quando existe esse conhecimento indireto.

[sobre o Brasil] Um dos poucos que ta seguindo e implementando. O Unico [da América
Latina] que ta comecando a entrar em modelo avancado . A Argentina ta longe, a
Argentina tA muito longe mesmo.

pelo menos no MERCOSUL, existe umas rodadas que o pessoal pergunta “ah, como é
gue t& Basiléia? Como é que ta isso? Como é que ta aquilo?”. O MERCOSUL ta sendo
importante nesse processo de integragdo,  mas sao paises muito diferentes um do
outro, em estagios da economia completamente diferente. Quem tem economia grande na
América Latina é o Brasil e a Argentina, o resto é pequeno, bem pequeninho. Entado, por
exemplo, quando vocé fala em integracéo, vocé tem que tomar cuidado com os pequenos
sendo o Brasil atropela todo mundo. [...]

E ai nesse estagio de Basiléia, s6 o Brasil tA na ponta, o resto ta la atras

Verbalizacdo E9

Necessidade de compreensao de assuntos complexos;

Necessidade de trabalho em conjunto com outros departamentos

Conhecimento aprofundado a respeito dos conceitos e nglobados em Basiléia Il
referentes a gestao de riscos, Risco de Mercado, Risco Operacional, Risco de Crédito,
Pilar 1l e Pilar 111

Capacidade de debater os temas relacionados a Basiléia Il com supervisores e
reguladores de outros paises

Capacidade de representar o Brasil em eventos inter  nacionai s relacionados a
implementacédo de Basiléia Il e discussao de conceitos envolvidos

Capacidade de debater questdes relacionadas a imple  mentacao de Basiléia Il com a
industria bancaria no Brasil

Capacidade de propor solucdes e definicdes a serem adotadas no Brasil a respeito
de Basiléia Il
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A partir das questdes técnicas constantes do Novo Acordo, tendo em vista que a maior
parte dos assuntos tem evolugdo constante, estando em estudo em todo o mundo,
ou seja, ndo existe um conhecimento “sedimentado” e “consolidado”.

A atualizagdo em questdes extremamente técnicas e complexas tornou-se
importantissima, para podermos decifrar e implementar o acordo. E o Banco Central do
Brasil ndo esta estruturado para “entender” esse fi po de necessidade de
treinamento |, (...)

Falta de pessoal qualificado;

Falta de compreenséo do Banco Central do Brasilar  espeito de indicacdes a
treinamento em virtude de vicios existentes (viagem como prémio, treinamentos
mais caros apenas para comissionados, etc);

Necessidade de interacdo com a Diretoria Colegiada  no debate e edicdo das
normas.

Verbalizagdo E10

Em parte. Muitas necessidades haviam sido previstas e outras apareceram ,
juntamente com novos assuntos a serem tratados, de forma inesperada .

Manter o pessoal da equipe bem informado e treinado  , e uma vez especializados,
manter o pessoal no projeto.

Conhecimentos em linguas estrangeiras , conhecimentos de matematica aplicada
estatistica , econometria, economia, financgas, gestao de riscos, regulamentacéo
internacional.
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Sintese categorica, eixo tematico 2: Andlise de Nec  essidades de Treinamento

2.2 Processo de Andlise das Necessidades de Treinam  ento

Definicdo: verbalizacdes que descrevem o processo de levantamento de necessidades na equipe

do Projeto Basiléia do Denor.

Sintese: presente em 9 das 10 entrevistas; 32 verbalizacdes.

Verbalizacdo E1

OBS

[sobre quem realiza o levantamento de necessidades]..., nés todos em um trabalho
conjunto. A gente senta e debate , F e os dois gerentes, os dois séniors, né? que
trabalham diretamente com o assunto, K e eu, e... nos trés a gente senta e debate.
“Quem ja foi, quem vai, quem precisa, quem falta”.

F, K e eu, a gente se relne e decide quem vai, quem tem mais perfil pra aquele ti  po
de treinamento especifico que estad sendo dado em ca da evento e indica o
participante.

A gente observa a equipe e vé que ha necessidade de  aumentar o conhecimento
sobre 0 assunto , houve, né? na época, né?

... com relagdo ao levantamento das necessidades, logo no inicio isso foi feito, ou seja,
vocé mapear o qué que a gente tinha, em relacdo aos serv  idores, e 0 qué que era
preciso diante do negdcio la do Acordo  ja no ar, ja divulgado, e a gente vé quais
seriam, 0 qué que seria necessario pra gente poder tocar o projeto. Entao foi a partir dai
gue, e tendo identificado isso, houve a necessidade , houve essa necessidade, por
exemplo, com relacdo a OctaPlus, que a gente falou aqui ha pouco, houve a necessidade
da gente, primeiro, difundir tudo o que representou a Basiléia Il em relagdo a Basiléia I,
disseminar o conhecimento, porque nem todo mundo tava ciente, basicamente mais os
que participaram do... F que participou das discussdes dele. Depois que o acordo ja
estava no ar, houve essa necessidade de disseminar pro pessoal... que ia trabalhar com a
normatizacéo e pro pessoal da supervisao também essa, em, afinal, em qué que consistia
o acordo. Entdo houve essa necessidade, fomos atrds do treina  mento, e essa
necessidade... precisava de uma formacédo, um embasa mento bem, bem sélida na
area de risco, na area de financas pra poder compreender melhor as praticas la de fora,
principalmente em relacédo, ndo a parte mais conceitual da area de financgas e risco, mas
tem também em relacdo ao funcionamento, comportamento dos mercados, instrumentos
financeiros principalmente.

Mapeamento de
competéncias
existentes e
competéncias
necessarias para
o planejamento
de uma das
primeiras aces
educacionais: 0
curso da
Octaplus.

Verbalizacdo E2

A gente vai procura , a gente t& sempre procurando fazer tudo em grupo pra tentar
difundir bastante o conhecimento , nesses cursos geralmente vai uma pessoa ou outra.

o planejamento disso dai ja é feito mais com o D, o F, o pessoal que ta mais acima na... e
a gente, a nossa parte a gente faz a demanda da necessidade.
Em geral, eu acredito assim que tem uma divisdo pela... “senioridade”,

E a alta chefia, com indicac&o... é o chefe que decide, com indicac&o do consultor e
do sénior , né?

Aqui a equipe é... essas coisas acho que séo discutidas informalmente antes do
curso e tal, entdo quando vai o processo formal ja pra chefiajatde ncaminhado .

O gerente do projeto, o subgerente necessita de um tipo de formacédo , o outro um tipo
de formacgédo. Entdo ele da uma orientacdo assim, agora na nossa area técnica aqui as
vezes assim vocé, aqui tem uma estrutura diferente  , né? Aqui é todo mundo assessor,
né? Entdo assim tem uma, ébvio que tem uma hierarquia , mas vocé tem pessoas que
sdo analistas, mas que estdo, ou assessor janior...

muitas vezes se envolvem com temas assim complexos e se aprofundam naquilo porque
a gente demanda, é, assim, uma coisa muito grande aqui...

...eu acho que as pessoas vao identificando as suas ne  cessidades e vao
demandando o treinamento em relagdo aisso . Entdo tem dois tipos de curso que eu

Sugere que
primeiro ocorre a
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vejo aqui sdo alguns cursos que a gente recebe ja a programacéo, sdo alguns cursos
relacionados a organismos internacionais, por exemplo, tem o FSI, que € o... vocé
conhece, né? é agente do FED la de treinamento. Entdo tém esses organismos que ja
mandam agendas pra gente e gente ja faz o planejame nto de acordo com a
demanda, com a necessidade de cada um. Mandam uma a genda anual pra gente
aqui.

E tém cursos esporadicos que aparecem eventualmente e ai sdo tratados de

maneira... individual , né?

“escolha de
cursos”
oferecidos, e nao
a explicitacéo da
necessidade.

séo cursos focados, a gente tem uma divisdo aqui por area e sub-area também. Se vocé
entrar aqui vocé vé que as vezes tem uma pessoa que ta mais, tratando de um assunto
especifico, outra menos, entédo... Por exemplo: eu cheguei a me envolver um pouco com o
assunto X, entao de repente se tivesse um treinamento de assunto X, talvez eu fosse
indicado.

Sugere processo
top-down de
definicdo de
treinamentos.

tem uma selecdo em funcdo da area de atuacdo , né? Tem uma selecdo em funcao do

Racionalidade no

nivel de aprofundamento ; e ai sempre sobra uns dois ou trés e ai vé a convenié ncia processo de
da equipe também , né? indicacdo do
treinando

...a gente fica olhando pros paises que estao mais adiantados ai, a referéncia séo os
paises mais desenvolvidos , com o mercado mais desenvolvido, né? Estados Unidos,
Inglaterra, Unido Européia e também paises assim Australia, Hong Kong.

Verbalizacdo E3
Eu acho que a identificacéo é feita... A gente que tem uma funcéo de geréncia, a gente Atuacgéo

ta sempre assim conversando sobre quais sdo os assu
sd0 mais em voga, quais sdo os pontos que ttm que s er feitos no projeto. E a gente
ta sempre olhando as pessoas que estdo alocadas den  tro dos projetos, né? pra vé o
gue elas precisam, pra conseguir realizar aquele tr  abalho.

ntos que sdo mais urgentes,

gerencial no LNT

Entéo vocé tem essas pessoas, esses grupos, e vocé identifica assim que uma pessoa

Racionalidade na

gue jata trabalhando, ja tem um, é forte no aspecto quantitativo, muitas vezes vocé indicacdo do
identifica, assim, quem tem cursos, vocé tem modelos que eles precisam estudar mais. Da | treinando.
mesma forma no outro grupo.

Sim, nds conversamos também com o resto da equipe , né? A gente também sempre Processo
fala pra pessoas buscarem , assim, levantar, né, as oportunidades de treinamento e a participativo -
gente avalia . Tem muita gente que chega “ah, tem um curso aqui, um seminario...” que consultivo

vocé olha “t4, parece legal”’, mas assim... isso aqui ja tA muito facil pra equipe.

Verbalizacdo E4

...acho que é interaco. E uma interacdo. Entdo se um técnico verifica que ha uma
necessidade ele pode diretamente conversar com seu gerente e se o gerente também
identifica, ele ja conversa com o técnico, enfim, ha uma interagcdo grande ai.

Sugere processo
participativo

Logicamente ha aquele treinamento mais institucionalizado que a pessoa precisa para
ter para ter idéia do todo , né, o que é Basiléia Il, Pilar I, Pilar Il, Pilar IIl, enfim, esse tipo
de treinamento eu acho que ele tem sido bastante in  centivado principalmente pelo
corpo gerencial.

Sugere incentivo
gerencial ao
nivelamento de
conhecimentos

Verbalizagcdo E5

...eu acho que a gente tem bastante condicdo de dizer ass im, ah, eu preciso
conhecer melhor esse ou aquele assunto . Eu acho que até pelo fato de td sempre
estudando e td sempre envolvido com o assunto, eua  cho que a gente tem
condicdes de definir bem o qué que a gente precisa |, né.

Sugere processo
participativo
devido a
expertise do
técnico no
assunto.

Eu ndo tenho uma percepc¢ao que haja alguma forma or  ganizada de exemplificar a
necessidade de treinamento. Como eu disse, eu acho que é muito mais assim: surge
uma demanda especifica, uma questdo... estamos discutindo uma minuta de norma, por
exemplo, e paramos diante de uma situagdo e ai surge a necessidade de, por exemplo,
ver qual é a realidade la fora, como os outros paises estao trabalhando e dai em fungéo
daquela situagcdo se demanda um treinamento especifi ~ co se aproveita uma
oportunidade que esta sendo oferecida para esse tre  inamento. E, sinceramente eu
nao sei se ha uma identificacdo clara de ... ah, vamos identificar quais sdo as
necessidades e a partir dai vamos tomar essas medidas. Na minha posicao de técnico eu
ndo consigo perceber que houve uma detalhacgéo.

Um técnico que
nao percebe a
sistemética
formal de LNT
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Bem... eu vou te dizer o seguinte: eu me considero até privilegiado, porque... acho que até
por ndo ta pedindo treinamento e tal, eu normalment e sou atendido naquilo que

peco, também porque eu ndo costumo pedir, eu prefiro é... pelo menos eu acho que
costumo pedir coisas que... ndo peco nada absurdo, entendeu. Agora, ja aconteceu
também de ter pedido negado . Eu nunca tive problema com UniBacen . J& aconteceu
do processo ficar 14 parado, mas... pessoal sai de férias e tal, mas eu nunca tive pedido
negado na UniBacen. Ja tive pedido negado aqui, por um superior meu con siderar
gue aquele ndo era um treinamento adequado pra mim ou entéo ndo era 0 momento
adequado, ndo poderia me ausentar, alguma coisa des  se tipo . Mas de maneira geral,
os treinamentos que eu pedi foram atendidos e aconteceu também até de chegarem e
falar: 6, acho que vocé deve fazer, participar desse treinamento aqui, vocé tem interesse?
Tenho ou ndo. Entéo eu ndo tenho tido muito problema com isso nédo. Agora, eu
entenderia assim, se eu detectar uma necessidade minha de treinamento, chegar e falar
pra F ou pro J, olha eu td querendo fazer esse curso aqui, ou participar desse seminario
aqui e tal e eles falarem que n&o eu vou ter que entender, porque eles tém condi¢bes de
saber 0 gue eu preciso fazer ou ndo, né?

Evidencia
processo
participativo-
consultivo entre
técnicos e
gerentes

Verbalizacdo E6

Também, as vezes € a gente que sente uma necessidade, as ve zes € o gerente do
projeto, o gerente da equipe ... ele chega e diz, olha eu acho interessante vocés fazerem
isso, acho interessante vocés fazerem aquilo, ainda mais porque ele ja passou por esse
processo. Mas as vezes a gente mesmo sente necessidade. Na época eu estava
trabalhando com duvidas nas instituicdes financeiras sobre [0 “assunto x”], enfim, era o
gue tava acontecendo la fora também, entdo quer dizer, um tema importante, entéo eu fui
fazer um curso porque 0s supervisores estavam tratando desse assunto especifico. Entao
€ uma situacao especifica, entendeu. Entao as vezes o cara... 0 gerente vendo assim o
seu desenvolvimento, o que vocé vai precisar ou ndo la na frente, ou as vezes vocé
mesmo dizendo eu td sentindo falta disso, t6 precisando desenvolver mais naquilo, porque
o cronograma do projeto vocé sabe que vocé tem que saber, mais ou menos, né.

Sugere processo
flexivel e
participativo de
LNT entre
técnicos e
gerentes.

...eu acho que é muito presente, né, no sentido de... a gente identifica as necessidades,
ou VOcé sugere cursos , outro sugere um... quando na verdade a sugestdo vem da
geréncia, né, isso muitas vezes acontece, vem umai ndicacao , olha, esse curso é
muito bom e deveria ser feito e ai indica alguém, a gente vai e faz o curso. Totalmente
presente nesse caso, né, é nosso trabalho. Quando a gente escolhe e diz, olha, té
sentindo essa necessidade, ai vem uma analise, né, precisa por que, hum sei 0 que,
concordo com vocé, acho que é necessario, e pronto...

Sugere que a
identificacao da
necessidade
pode ser do
técnico ou do
gerente,
dependendo do
caso.

Verbalizacdo E7

Zero

Verbalizacdo E8

Olha, do meu ponto de vista, ndo ha um planejamento forma |, assim. Claro que nés
sabemos onde nds temos que chegar. Por exemplo, no comunicado, que foram definidas
as fases do... primeiro os modelos basicos; depois os modelos avangados. Entdo quando
a gente comega a fazer isso, por exemplo, nds vimos, muitas vezes os modelos basicos e
surgiu uma demanda pra banking e trading. Entdo quando nds comegamos a ver 0s
modelos, a gente fala “olha, o modelo béasico é assim. Entdo vamos estudar o acordo,
vamos estudar essa, essa linha”, e dentro de uma coisa ou outra normalmente a gente
encontra, se depara com situa¢cdes que a gente ndo conhecia, ai, normalmente, é meio
assim: é apresentada uma situacao, um desafio, uma coisa que nés nao conhecemos, e ai
nés procuramos esse conhecimento.

Existe uma linha geral que a gente estuda  “olha, a gente precisa disso, disso e
disso, e nés vamos procurar treinamento, conhecimento, quem fez, quem ta fazendo,
pesquisando muito o que é feito no mundo, e focamos”, e, s6 que, durante o processo, a
maior parte mesmo é durante o processo , a gente ndo sabe o que vai encontrar. Vocé
abriu |4 “e ai?” “tem isso aqui” “entdo vamos procurar. Tem alguém dando treinamento,
algum curso ? O FMI tem alguma coisa? FSI tem alguma coisa? O que t4 acontecendo?
Vamos procurar”

Outro técnico que
diz n&o perceber
0 LNT
sistematizado.

Sugere que ha
uma “linha geral”
e uma
imprevisibilidade
de que as
necessidades
sao descobertas
“durante o
processo”.

...em relacdo ao processo de treinamento, tempos atras foi feito um levantamento
formal do que a gente precisava. Entdo, a gerente do projeto , a F, ou uma chefe dali,

Este servidor
realiza
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me passa uma demanda “olha, tem que ser feito o lev  antamento das necessidades
de treinamento” . O qué que eu fago: pego o0 qué que ja aconteceu , levanto, pesquiso
mais ou menos de custo, olho, organizo. Isso é uma parte gerencial, de organizar, de
processar, de vé o que ja foi feito, olhar o comunicado, saber quais séo as fases no
futuro , e passo pra eles o trabalho pronto, sabe? E, normalmente, eles decidem,
complementam, pegam outras equipes que demandaram . Normalmente, eu junto,
agrupo o trabalho e entrego um produto. Esse produto é um relatério sugerindo
treinamento, sugerindo livros a serem comprados, es se tipo de coisa.

Entdo tem uma parte que é de organizar, que eu poderia te dizer que € gerencial,
mas basicamente técnico.

importante
trabalho de
mapeamento de
Cursos que serao
oferecidos por
frente as
demandas
futuras das novas
etapas do
projeto. Faz
relatério para os
gerentes com
estas
informacdes.

Com relagéo a fazer o projeto [refere-se a formalizagéo do documento do Projeto
Estratégico de Basiléia], eu ndo trabalho direto com isso, quem trabalha, normalmente, é a
B, ela é que organiza, que escreve. Mas quando tem, por exemplo, em relacdo ao
treinamento a levantar... como eu disse, muita coisa € feita por necessidade “oh, apareceu
alguma coisa”, a gente vai, acha um treinamento, faz . S6 que com o tempo, pd! passa
seis meses, vocé nao lembra o que ta fazendo seis meses atras. Entdo quem faz esse
levantamento, quem procura, normalmente, sou eu. E como eu faco...

Por exemplo, uma das minhas func¢des é centralizar os cursos, o.. . pra
preparar os desembolsos do projeto.  Entdo todo o més eu circulo um e-mail, em
nome do gerente, 6bvio, da F, pedindo ao chefe de e  quipe quais sédo as
necessidades de treinamento do més seguinte  , t&? Eles enviam tudo pra mim, eu
consolido aquilo tudo, boto numa planilha, levanto... levanto no Banco Cen  tral do
Brasil a parte orcamentaria: vejo se falta, se ndo  falta, se ta faltando ou néo ta
faltando recurso, e encaminho pra F . A F pega aquela planilha, soma todos esses

Sugere que o
treinamento é
direcionado para
cursos
oferecidos, néo
para as
necessidades
identificadas.

Servidor
centraliza o
registro dos
cursos efetuados,
a efetuar e seu

treinamentos, ela recebe também do Desup ja consolidado, eu junto com as nossas, orcamento.
encaminho tudo pra ela e ela encaminha pra GEPRO [unidade que gerencia as demandas
dos projetos estratégicos]. LNT informal
realizado
mensalmente.
Olha, a demanda é bem individual . Normalmente, a pessoa que tem interesse em Evidencia a
fazer um curso, que visa determinado evento , uma das coisas que nds fazemos, por busca de
exemplo, quando uma pessoa vai a um treinamento, é obrigatorio, pra evento feedback sobre
internacional, é fazer um relatério e apresentar. Entéo esse relatorio, normalmente, é eventos ja

um material que é divulgado, a gente circula na equipe, e quando, por exemplo, teve um
evento, um colega, outro dia, foi num evento em Chicago, do FED ai ele, a gerente, a K,
perguntou “ah, o qué que vocés acham desse evento? E bom?”. Um colega que tinha
participado falou “olha, eu fui, € muito bom”, fez comentarios. Ai relembrou um
material que ele ja tinha enviado “oh, tém mais comentarios sobre esse evento”.

Entdo, assim, a participacao... a necessidade ela, nesse caso, ela € muito da
pessoa. A pessoa normalmente fala e discute comae  quipe, pergunta... Eu, por
exemplo, fiz um treinamento ano passado que eu ndo conhecia, ai eu perguntei “ah, vocé
ja fez algum curso com eles 14? E bom? E bom? N&o é bom?”. A gente circula entre
equipes, que a gente conversa muito, entdo ta todo mundo proximo . E ai
normalmente a equipe fala “ah, esse curso € bom. Esse curso é bacana. Ah, esse curso
aqui é de ponta. Oh, esse contetido aqui &, vale a pena vocé explorar. Ah, é caro, ndo é
caro”.

Entdo sempre discute essas, parte de dentro da equipe, normalmente, como
tem alguém que ja fez . Mas normalmente é mais por parte da pessoa, a pessoa Viu a...
se 0 curso € bom, se é interessante ou ndo. Ja existem empresas que nds
conhecemos , ja séo... por entregar um bom produto  e... mas basicamente € isso.

[...] acho que realmente o processo nao € o melhor, masa cho que é o que funciona
melhor. Como as demandas... talvez, fazer um levantamento semestral talvez ajudasse.
Falar “oh, vamos fazer um levantamento semestral em relagdo, com base no comunicado,
definicao”. Mas o problema €&, nos defendendo, é o seguinte: tem tanta demanda, que
as vezes é s6 um trabalho a mais, as vezes a gente  cumpre por cumprir, sabe?

[...] Eletasendo anual. Mas, na verdade, é um trabalho a mais, porque o ideal seria

conhecidos antes
de enviar outro
treinando.

Iniciativa pessoal
para identificar
sua NT
conversando com
outros membros
da equipe.

Busca por
feedback de
eventos
conhecidos da
equipe.

LNT tem sido
anual. Excesso
de demandas de
trabalho
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parar, pensar, pegar o comunicado, juntar os gerentes e falar “pd, vamos fazer isso aqui”.
Mas, muitas vezes, como a gente sabe que o processo surge de uma coisa de repente
como eu te falei, segundo exemplos que eu dei, surge uma demanda, vocé tem que fazer,
tem que resolver, ai vocé procura “pd, quem que... vamos achar isso aonde?” “oh, isso
aqui a gente acha na...” assim citando uma empresa. Normalmente a gente ja sabe as
empresas que déo curso, a gente recebe esse materia | via e-mail. Entédo vocé se
cadastra, comeca a receber via e-mail, todo mundor  ecebe, a gente th sempre
divulgando, as vezes alguém vem dizer “ah, tem um curso ali sobre assunto”, ta? Durante
a demanda acontece muito na hora. Talvez, em termos semestral, pegasse um
comunicado, a linha de trabalho e definir alguns cu rsos de trabalho , sabe? E alguns
séo gerais. Por exemplo, inglés, tem que saber, né? na minha equipe, por exemplo, todo
mundo fala duas linguas, acho que ndo tem ninguém la que nédo fale inglés e outra lingua.
Entdo vocé tem que saber inglés... ta participando, ta tendo treinamentos. Talvez em
termos mais gerenciais mesmo de linhas gerais “oh, n6s vamos trabalhar agora
modelos avancados de risco de crédito... vai precisar do qué?”, sabe? Existe sugestdo de
curso? Isso talvez isso, ndo sei se seria 0 caso dele comecar a elencar curs 0, mas
definir linhas de treinamento, sabe? isso ajuda. Porque se comecar a fazer evento, ai é
s6 uma tarefa a mais. Se vocé ndo tem, muitas vezes, o evento na mao. Entdo fala “olha,
vamaos precisar pro ano que vem de treinamento pra Basiléia 11?” “vamos” “mas de qué?”
“risco de crédito, modelos avancados”. Vamos focar nessa area. “Ano que vem
precisamos de qué?” “ah, risco operacional, modelo basico”. Entdo definir com base
talvez, no nosso caso no comunicado, quais séo as | inhas gerais , sabe? E discutir um
pouco isso.

prejudica
dedicacéo ao
LNT.

Séo divulgados
cursos de
possivel
interesse.

Os comunicados
com etapas de
implantacdo de
Bll servem como
explicitacdo de
competéncias
necessarias a
equipe.

Sugere
deficiéncia
gerencial em
comunicar as
demandas de
competéncia
para a equipe.

Eu ja viuns temas do PEP [Plano Educacional do Projeto, trata-se do capitulo sobre
demandas educacionais no documento formal do Projeto Estratégico] tanto assim, toda
vez que a gente tem que fazer um documento pra um treinamento, tem que olhar la nas
linhas se tem o publico alvo. Vocé tem que pegar, encaixar 0s treinamentos e as
definicdes daquilo 14. Isso eu ja vi. Mas o documento é grande, eu nédo vi ele todo nao,
s6 vi uns pedacos.

Apesar de ja ter
visto o PEP, o
servidor tinha
mencionado
desconhecer
sistematizacéo
de LNT. Isto
sugere que este
instrumento nao
€ bem conhecido.

Verbalizagcdo E9

A partir das questdes técnicas constantes do Novo A cordo , tendo em vista que a
maior parte dos assuntos tem evolugdo constante, estando em estudo em todo o mundo,
ou seja, ndo existe um conhecimento “sedimentado” e “consolidado”.

Mapeamento de
competéncias
necessarias

Verbalizacdo E10

Foram avaliadas a formacéo e experiéncia de cadain  tegrante . Foram definidos
niveis de conhecimento e atuagdo desejados , e todos os integrantes foram
classificados em um determinado nivel.

Mapeamentos de
competéncias
desejadas e seu
nivel de dominio
pela equipe.
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Definicdo: verbalizacdes sobre o que os entrevistados pensam do processo de diagnéstico de

necessidades de treinamento.

Sintese: presente nas entrevistas 2, 3, 4, 7, 9 e 10; 13 verbaliza¢des.

Verbalizacdo E1

OBS

Zero

Verbalizacdo E2

[sobre o PEP] é um bom indicador ... Ali vocé j& mapeia um pouco as necessidades,
né? vocé diz de acordo com as tarefas de cada um, qual é o grau de conhecimento.

[sobre o PEP] aquilo ali por um lado ele ajuda bastante, por outro ele da uma
engessada

Verbalizacdo E3

[sobre o PEP] Ah, eu acho que foi importante assim no sentido de dar um método
pra fazer, né? Porque quando vocé coloca no papel fica mais facil de vocé cumprir as
metas, 0s objetivos estabelecidos, né?

Entédo eu acho, o PEP é legal porque ele te d4 a dimenséo , vocé consegue

enxergar quais os grupos que tém aqui dentro do dep artamento pra treinar ; vocé
teria que ter um grupo de gerentes; um grupo de especialistas; e um grupo de
pessoas que nao estao diretamente envolvidas, ou ndo estdo envolvidas no projeto,
mas que precisam ser treinadas, né? E te ajuda a identificar as necessidades de
treinamento de cada um desses grups. Por exemplo, o curso da OctaPlus que teve foi
assim acho que decorréncia direta do PEP. Vocé olhar certas necessidades de
treinamento e perceber que vocé ndo tinha nenhum curso ofertado, fosse curso no
Brasil, fosse la fora, que atendia aquelas necessidades. Entdo chamou a atengdo da
necessidade da gente fazer uma alguma coisa, direcionar. E da mesma forma...

[sobre o PEP] Destacou uma prioridade, uma lacuna . E uma lacuna que a gente
nao conseguia resolver com o que tinha no mercado , Né? E também, assim, forca
a gente a olhar quando chega um treinamento, né? buscar ver pra qual grupo

aquilo é mais adequado ; qual a turma que preencheria; como aquilo pode ser
melhor empregado. Entdo acho que tem... esse aspecto € um aspecto importante.

E, entdo, assim, no inicio, assim, ndo é que vocé nio atinge... o PEP ndo é que
vocé... Assim, vocé tinha um plano na cabeca de cada gerente, né? do grupo ali
gerencial e tal. Até que chegava um curso “ah, esse curso é melhor mandar aquela
pessoa. Melhor mandar aquele outro”. Entao vocé tinha essa... sé que ndo era uma
coisa formalizada como é hoje. Que vocé vai olhar o s objetivos, os grupos...

Dele ser melhorado? Olha, eu... eu acho assim, que o PEP que a gente tem hoje ta,
ele ta funcionando bem. Ele ta bem redondinho assim. Porque, na verdade, assim o
modelo do PEP é muito aberto, né? Entdo a gente que acaba construindo o... PEP,
dividindo os grupos, dividindo as necessidades de t reinamento. O que acho que
foi assim muito dificil e € muito dificil , principalmente pras pessoas que nao
elaboraram o PEP, é ter toda uma terminologia dele , né? Entéo, assim, a gente
chegou a fazer, né? uns cursos la na UniBacen pra elaborar o PEP, assim. Entdo tem,
assim, as vezes eu percebo que as pessoas ainda tém dificuldade pra lidar com
aquelas terminologias , de analisar, avaliar, compreender 0s conceitos. ISso gerou
muita polémica no inicio quando foi elaborado, porque assim, o Depes entendia
alguns termos de um jeito, o pessoal aqui entendia esses mesmos termos de outro
jeito, e as vezes de maneiras completamente opostas, né? E como foi uma coisa
assim que, nesse sentido, tinha até apostila |4 com os termos, né? que tinha que usar,
ndo sei 0 que, tinha cada um, um significado. Entédo assim foi, essa parte, né? de
construcdo da terminologia, ficou uma coisa meio que de fora pra dentro . Entdo o
pessoal teve uma dificuldade em... vamos dizer, usar aquela terminologia. E eu
acredito que até as pessoas da equipe hoje que ndo sdo gerentes, que nao
participaram da elaboracdo do PEP, elas teriam dificuldade em fazer um novo PEP ou
até em identificar algumas coisas no PEP.
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E que tinha umas coisas assim, por exemplo, a gente achava que compreender o
conceito de Basiléia, acho que era isso, era um nivel mais basico . Entdo vocé pra
ter embasamento, tem que ter a compreenséao do conceito. E ja no entender, na
visdo do PEP, o termo compreender, compreensao, € coisa que ta la no topo da
cadeia, é o0 cara que expert . Entdo tinha essas diferencas...

Verbalizacdo E4

Eu acho que tem identificado as necessidades , né. Se é a melhor forma de
identifica-las eu ndo saberia te dizer, mas eu acho que é um caminho que tem sido
seguido e que tem pelo menos, para as necessidades identificadas tem sido utilizada
ai como base para o treinamento.

Logicamente, 0 bé-a-ba, vamos dizer assim, 0s conceitos basicos tém sido
estimulados por parte do departamento. Todas as pessoas que precisam ou tem
demandado algum interesse ou estdo mais diretamente envolvidas no projeto Basiléia
Il tém participado desse treinamento.

E o treinamento mais focado, que € esse que surge das demandas verificadas na
hora que esta trabalhando num determinado assunto, ele também tem sido efetivo.

Verbalizagcdo E5

Zero

Verbalizacdo E6

Zero

Verbalizacdo E7

(...) eu acho que o levantamento dos conhecimentos necess arios, eu acho que
foi bem feito , assim. Pelo menos, a necessidade... Acho que o curso OctaPlus é um
exemplo muito paradigmatico, assim. E muito clara a necessidade , né? Ao menos
gue voce ta restrito por tempo, né? Nao da pra vocé falar assim “oh, agora todo
mundo que precisa trabalhar com Basiléia fica um ano fora do banco, faz o curso com
maior tranquilidade, faz com todo o jeito”. Ndo d&, mas eu acho que foi bem

colocado , né?

Verbalizacdo E8

Zero

Verbalizacdo E9

Este processo poderia ser visto com menos desconfia nca, pois algumas
pessoas acham que participar de uma quantidade dete  rminada de eventos de
treinamento seria suficiente, de forma a poder cons  iderar uma pessoa
“treinada”. Isso € bem raro quanto a Basiléia Il, p  ois o0s conceitos e discussdes
estdo em evolucéo

Verbalizacao E10

Zero
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Definicdo: sugestes dos entrevistados ao processo de andlise de necessidades de treinamento.

Sintese: presente nas entrevistas 3, 5, 7, 9 e 10. Ao todo foram 14 verbalizac¢oes.

Verbalizacdo E1 OBS
Zero
Verbalizacdo E2
Zero
Verbalizacdo E3
Eu acho que poderia ser, principalmente porque, assim, vamos dizer “precisa revisar o | Dificuldade

PEP”. Ai, vamos dizer, se a A nao tiver ai, a F ndo tiver e eu ndo tiver, a pessoa que
for revisar, vai ter a mesma dificuldade que a gente teve no passado, porque nao €
uma coisa espontanea, entendeu?

associada ao
PEP

E. Vocé tem que fazer, ta toda hora fazendo reparos, né? Assim, no meu mundo aqui
de Denor é assim. Ai no mundo do... 14 da avaliagdo de... tem, as vezes, isso aqui tem
esse nome. Entdo vai ficar toda hora... Vamos dizer, vocé perde um pouco da
intencdo. Entdo eu acho que se nos préximos tivesse, sei la como, né? dar uma,
reduzir um pouco esses gaps na estrutura, algum gap vai sempre ter, pode ajudar a
compreensdo tanto nossa quanto a de vocés  [referindo-se ao Depes], né? Porque
também, se a gente escrever um plano com nossos termos aqui vai chegar la
ndo vai adiantar nada, porque vocés vao ver com o v ocabulario que tem 14 , né?
Entdo acho que isso as vezes pode gerar problemas de... De percepgao , né? De
eu dizer que o curso € pra isso e a pessoa entender que € pra outra coisa. E as vezes
guestionar “poxa...” e ai vocé que no final ta falando a mesma coisa, né?

Necessidade de
linguagem
técnica para o
PEP, apesar de
dificultar seu
preenchimento.

...eu acho que talvez o que precisasse de um feedback , assim, que tem la no projeto
de capacitacéo, a gente vai ali encaixando as coisas e talvez tivesse, ndo sei, talvez
fazer uma avaliacdo semestral , anual. Uma coisa que diga como aqueles
objetivos foram atendidos, estdo sendo atendidos...

Avaliacéo sobre
atendimento de
lacunas de
compet.

E, acho que pra quem t& voltando dos treinamentos e ta  mbém pelo gerente .
Que, assim, a gente tem a percepcao de que ta tudo sendo cumprido, a gente tem la
as estatisticas de quem fez cada treinamento. Eu acho que... E, talvez assim, mais a
equipe, né? se eles estdo satisfeitos com... Ao invés de fazer, que a gente tem um
feedback assim muito individual hoje, né? vocé volta do treinamento, vocé entrega o
certificado, vocé faz la os relatorios dizendo como é que foi la o treinamento, vocé
avalia quem prestou o treinamento, né? se a pessoa ta contente com aquele curso,
porque se ela nao gostou do curso, a gente vai restringir a participagdo, né? Assim,
vamos dizer, se ela no gostou da qualidade, o professor é ruim, essas coisas. Entéo,
vamos dizer, a gente faz esse feedback a nivel individual. Talve z uma coisa que
se pudesse pensar em se aprimorar € assim fazer uma avaliacdo , né? Mais
global assim. Quais foram os pontos positivos, os p ontos negativos; quais
foram os gargalos que possam ter prejudicado. Algum as coisas assim.

Acredito que o
entrevistado
refere-se a
divulgacéo
sistematica das
avaliacdes dos
treinamentos.

E, a gente ja tem isso no projeto como um todo , mas acaba que no projeto como
um todo a gente ja avalia muito mais o cumprimento da etapas, a gente ndo avalia
tanto a questdo de treinamento. Entdo no projeto como um todo a gente ta
avaliando sempre o risco de pessoal, assim, o risco de uma pessoa sair da equipe; o
risco de greve, ai 0 projeto paralisa; t4 avaliando sempre o risco de vocé terminar uma
minuta, terminar uma fase do trabalho, aquilo é passado pro CMN, pra diretoria, e eles
levam mais tempo que vocé esperava pra talvez decidir. Entdo assim riscos, né? Os
riscos varios que tém no...

Definicdo de
indicadores
educacionais.

no projeto. Eu acho que ai, nesse caso, mais que uma avaliagdo de risco, seria
uma avaliagdo de resultado , né? Destacar aquela coisa boa do treinamento e
avaliar o qué que poder, de repente, ser melhorado; 0 qué que ta funcionando
melhor. Acho que fazer uma avaliagdo assim especifi ca do resultado do plano
de capacitacdo. Porque assim ai vocé faz um plano de capacitagdo, ele vale la por
um ou dois anos, né? Ai depois vocé faz outro; e aquele que vocé fez antes? Aquele
foi cumprido? Em que medida aquele foi cumprido? Vocé conseguiu t reinar

Definicdo de
indicadores
educacionais.
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aquelas pessoas que vocé se propds treinar? Pessoas foram... Porque assim néo
€ sO0 minha de “ah, eu fiz dez cursos. Eu fiz vinte cursos. Cada servidor fez dois
cursos.”. Nao é assim, é se aquilo melhorou, né?

E, assim, isso ja é feito , vamos dizer, os gerentes estdo sempre fazendo . Vocé vé
guando tem uma pessoa que nao ta... Vocé vé quem ta rendendo mais, quem ta
rendendo menos, quem tem mais talento, mas interess e numa determinada area,
mas, assim, ndo existe uma avaliacgio muito formaliz ada. E como era o
treinamento antes de ter o plano de capacitacdo. Nao é que vocé ndo tinha plano de...

Entdo eu acho que faltaria assim um pos-PEP O PEP acabou, entdo qual | “P6s-PEP”:

avaliacéo daquele PEP que foi concluido?  Quantas pessoas foram treinadas? Qual | avaliagdo do

a percepgao que essas pessoas tiveram, assim? Vocé compara o seu trabalho hoje, realizado com

um ano atras, melhorou? O treinamento contribuiu pr a isso? Entéo ter assim | indicadores.

um... assim, o qué que faltou, né? Justamente o qué que faltou? O qué que vocé

queria ter feito? O qué que vocé queria ter se aprimorado e ndo conse guiu?

Porque ndo conseguiu? N&o conseguiu porque ndo tem curso? Porque o curso que

vocé quis fazer ndo tinha vaga? Alguma coisa nesse sentido, porque assim. Vocé

precisaria Fazer um curso la fora e vocé nao fala a lingua que precisaria saber

Vocé tentar identificar, né? os...

[sobre o PEP] Eu acho que deveria ser mais a nivel gerencial, junto com Depes, com | PEP com

a pessoa do Depes que, onde tem uma op¢éo do PEP, auxilio do
Depes

Verbalizacdo E4

Zero

Verbalizacdo E5

... €U Ndo sei se a coisa sai com um prazo muito pequeno de ser resolvido inclusive,
mas aqui, chega a responsavel pelo treinamento e fala pra gente, 6, t6 fazendo aqui
um levantamento de necessidades de treinamento  , vé ai 0 que vocés tém pra... 0
gue interessa, 0 que vocés querem aprender , enfim, normalmente da muito pouco
prazo pra gente ver isso . Eu acho que a gente devia ter isso assim como algo
inerente ao trabalho , entendeu?

Sugestao do
LNT ser
permanente,
inerente ao
trabalho.

Verbalizacdo E6

Zero

Verbalizacdo E7

Acho que um ponto, acho fundamental é: por favor, ndo considerem que
antiguidade é posto e nem que comissdao € o0 que faz com que a pessoa

necessite um treinamento . [...]

Porque isso acaba que pode gerar uma situagao, até contar se uma pessoa vai, ficar
pedindo cursos bons e ai vocé ndo pode mandar porque é em lugar especifico e ai,

oh, enfim, mas vao dizer “ndo, esse cara ai t4 querendo viajar as custas do banco” e

Sugestao de
que as
indicacdes
sejam por
mérito, e nao
por antiguidade.

ai vocé nao vai. E ai daqui a pouco as pessoas ou param de pedir curso, né? Ou | Esta aqui

entdo comecam a pedir curso “ah, esse aqui € meia-boca, ninguém vai encher meu | parece

saco, mas é aqui do lado, ninguém vai reclamar”. problema
interno da
equipe.

Verbalizacdo E8

Zero

Verbalizacdo E9

Poderia haver uma metodologia sistematizada para o levantamento de
necessidades de treinamento, em que cada servidor i ndicasse suas
necessidades , que seriam, posteriormente, validadas pela chefia , em uma
conversa com o servidor.

Popularizagéo
do PEP?

Verbalizacao E10

Manter as estratégias adotadas até o momento.

Elevar nivel de flexibilidade para acomodar mudanca
oportunidades e novas demandas.

s, transformac6es, novas
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2.5 Demanda futura de conhecimentos ou habilidades
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Definicdo: verbalizacdes sobre quais devem ser as proximas demandas de conhecimentos e

habilidades para a equipe.

Sintese: presente nas entrevistas 1, 2, 3, 5, 7, 8 e 9. Ao todo foram 18 verbalizagdes.

Verbalizacdo E1

OBS

Muito bem, e como o Banco Central vai aprovar esses modelos [internos]... os
bancos véao propor o modelo, pedir pra utilizar, e o Banco Central vai ter que avaliar
aquilo e saber se é adequado, se cumpre as exigéncias que o  documento de
Basiléia exige pra que 0 modelo possa se qualificar , né? Entao pra poder avaliar,
os servidores do banco, no caso o DESUP, vao ter que ter o mesmo conhecimento, o
mesmo grau de conhecimento pra ele avaliar o modelo, olhar e saber se aquele
modelo atende ou ndo ao que se espera, né?

E nds, da regulacéo, vamos ter que também entender, ndo com tanta profundidade,
eu acho, quanto a turma do DESUP, que vai validar, mas a gente tem que entender
também em boa medida, porque nés vamos fazer a norm  a, saber de que maneira
nés vamos formatar a norma pra poder da segurancad e que da forma como ela
for colocada, os bancos vao saber o que fazer, como montar os modelos pra
trazer ao Banco Central pra ser julgados e o Banco Central vai poder também ser
capaz de avaliar. E isso envolve uma série de conhecimentos.

Verbalizacdo E2

vai ficar mais complexo ainda quando vocé comecar a implementar os modelos
internos, metodologias avancadas.

pra resolver eventuais problemas nessa... né? diminuir essa distancia entre a
regulamentacédo e a aplicacdo, né?

Verbalizacdo E3

E assim pra... Outro aspecto que eu acho que vai ser um desafio muito grande € a
questado da validacdo dos modelos internos.

E, a gente ta implementando as regras pros modelos internos e os modelos vao ter
que ser validados pelo Banco Central. Entdo ai vocé vai ter varios bancos que véo
querer usar modelos internos e a validacdo vai ter que ser feita tanto pelas pessoas
da aqui, né? de Basiléia Il, mas também pelos supervisores naturais de cada banco. E
ai significa que vocé que vocé tem que espalhar o conhecimento de Basiléia pra
muitas equipes , dai ia ser importante vocé ter o... disseminar primeiro o
conhecimento basico , porque ai vocé vai ter que agora espalhar o conhecimento,
preparar essas pessoas pra validarem modelos  internos. E aqui a gente ndo vai ta
validando diretamente, mas a gente vai ta estabelecendo as normas de validacédo, né?
Quais vao ser os cronogramas pra validacdo ; o qué que vai ser olhado no processo
de validacao ; e vocé tem que t4 de olho assim nas informacdes que podem vir ai
nessa parte de Basiléia. Entédo eu acho que ainda tem muita coisa pra ser feita e

gue vai acontecer, principalmente na area relaciona  da a modelos internos e aos
reflexos da crise dos sub-primes.

Ah, eu acho que de 2007 pra ca a gente ta tendo uma demanda grande de
atualizacao.

e eu acho que t4, o movimento que a gente ta vendo de 2007 pra ca € essa crise
econdmica, né? que teve nos Estados Unidos, que se espalhou pelo mundo todo.
Essa crise dos Sub-primes que ta levando os reguladores a reverem muitos

conceitos na parte de risco de crédito, de securiti zacao, muitos dos treinamentos
gue estdo previsto em Basiléia. Entdo aquele conhecimento que vocé adquiriu na
primeira parte, principalmente com relacéo a risco de crédito, parte de securitizacéo,
vocé ta tendo que rever algumas das premissas dos modelos, algumas das premissas
de trabalho, de estruturacdo de produtos.

Verbalizacdo E4
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Verbalizagcao E5

eu acho que vai ter um bocado de alteragdes (normat  ivas) em funcao do que ta
acontecendo fora e tal, e isso vai exigir bastante conhecimento novo |, né, de
entendimento mesmo do que ta se passando la fora, 0 nde é que ta dando
problema, o que é que a gente ndo pode repetir aqui  , essas coisas, né.

Verbalizacdo E6

Verbalizacdo E7

(sobre a recente questédo do desenvolvimento de modelos internos )

Essa questdo é a mais crucial de todas. (...)

Porgue os modelos basicos, vocé da um jeito aqui, d4 um jeito acola e tal, mas sédo
béasicos, né? Quando vocé da o passo pra fazer as questdes de modelos internos,
gue ai envolve uma gama de possibilidades infinitas e tal, ou quase infinitas, eu
acho que essa sim é a grande virada e de necessidades pra vocé poder dar liberdade,
no caso aqui do Denor, de fazer uma norma que é suficientemente ampla pra dar
liberdade, mas que ela ndo contém falhas que possam permitir uma arbitragem

OuU um mau aproveitamento por parte das instituicdes e que gere um resultado
que nao é o desejado.

E eu acho que, ai ndo s6 cursos , mas mesmo assim, encontros que tém
reguladores internacionais e tal. Porque uma coisa € vocé mandar um e-mail, e-malil
vOceé vai la, vocé conversa tal, pa, pa, pa, acabou, né? Acho que o contato com as
pessoas, a possibilidade de discussédo, € sempre bas  tante produtiva nessas
horas , né? Principalmente numa questédo que é tdo ampla quanto os modelos
internos.

Eu acho que as coisas basicas sao: treinamentos sobre questdes associadas as
carteiras, que a gente chama banking, no ambito de Basiléia, que séo carteiras
mais fixas de investimento de ativos e passivos mais fixas dentro das instituicées, que
nao ficam mudando a cada dia. Porque isso € um modelo também meio interno
ndo € o modelo interno geral, mas € uma parcela que, desde o inicio que nasceu no
Brasil, é interna, entdo, todas as questfes relativas ao que agora vai ta dentro da
alcada das instituicdes, isso vai demandar bastante conhecimento, né?

Uma outra questédo que tem mudado muito, a gente até tava conversando agora a
pouco, tava tendo uma apresentacéo, sdo questdes associadas a risco de liquidez
né? devido a problemas que tiveram no passado, etc. e tal e esse novo documento.
Entdo eu acho que essa € uma coisa que é importante, né?

E todas essas questfes associadas a modelos internos , assim... Um curso sobre
formas de avaliar modelos internos de instituicdes ; ou modelos avancados pra
mensuracao e gestao de algum desse tipo de risco de crédito, de mercado e
operacional . Todas essas coisas eu acho que sdo o que vao acontecer.

Modelos que estdo na crista da onda, né?  Que sao novos e que vocé
precisa pensar, tal. Essa possibilidade de vocé ta com reguladores internacionais num
curso e vocé poder ta, normalmente tem sempre essa parte de casos e de
experiéncias em cada um dos paises e tal, exatamente pra vocé poder produzir um
arcabougo normativo que seja compativel e adequado ao pais, né? As vezes voceé vai
falar assim “ah, mas a supervisédo é a que vai la vé e tal”. Mas a gente faz um
trabalho que afeta diretamente a supervisdo , entao se vocé ndo tem idéia do que
ta acontecendo no fim do processo, vocé vai fazer uma coisa que é inexequivel pra
ela e ai ndo tem sentido vocé ter tido um GT [Grupo de Trabalho] de Basiléia, que
vocé mexe com varios departamentos. Eu acho que o trabalho tem que ser integrado,
entdo o fato de vocé produzir norma, nao quer dizer que vocé nao tenha que saber o
que vai além da norma, porque a norma produz um efeito. E esse efeito, se vocé fica
no seminario “eu nao faco... Eu s6 quero saber de seminario sobre normas”. Eu acho
gque vocé tem que pensar no que vai ser produzido e, muito do que vocé pode olhar,
entendendo o que ta sendo produzido, afeta a tua compreensao e a tua capacidade
de fazer a norma agora.

Verbalizacdo E8

Tem um curso que eu gosto muito que é do FSI [FSI-Connect, curso EAD], é um
curso do bésico e que te d4 uma visdo enorme de Basiléia. [refere-se a nivelamento
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para novos membros]

hoje em dia eu acho fundamental um programa de linguas continuo . Acho assim,
por exemplo, eu td6 fazendo o programa inglés, mas eu, primeiro, acho que quem
quiser deveria ter um programa de, quando acabar, continuar, quem quiser continuar
estudando, ou conversacao ou treinamento... Chega num ponto que ele acaba, chega
um ponto que ele acaba. [criticando o programa de linguas do BC] [...]

Entéo, primeiro, ter um programa de linguas forte: a gente precisa de inglés e

espanhol, precisa.
E, nosso receio é assim: como que se atualiza uma pessoa dessa num assunto...?
que Basiléia € um mundo, € uma coisa...

Entdo... muita demanda, muita coisa. Vamos comecar a trabalhar modelo avancado
e modelo avancado acho que vai ser mais desafiante ainda. [...] Porque geram
outros fatores , outras coisas, outras consequéncias , lembra que eu brinquei do
tempo, né? nado é s6 a chuva que ficou forte, comegou o vento, comegou a alterar a
visibilidade, comegou a mudar a temperatura, séo varios fatores, um monte de coisa
acontece junto, muita coisa altera, e ndo existe conhecimento formal sobre isso
ndo existe. Isso ai é ilusdo achar que existe, sabe?

Verbalizacdo E9

Continuidade dos treinamentos técnicos, principalmente na nova fase que envolve
modelos internos;

Continuidade de participacdo em eventos com supervisores e reguladores de outros
paises, principalmente os que envolvem paises que estao a frente no cronograma de
implementacédo de Basiléia Il - Europa e Austrdlia.

Verbalizacdo E10

Zero
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Sintese categorica, eixo tematico 3: Treinamentos
3.1 Treinamentos oferecidos

Definicdo: descricao sobre os treinamentos oferecidos no periodo 2005-2007 que os
entrevistados lembrem.

Sintese: presente em todas as entrevistas, exceto a 4. Ao todo foram 26 verbalizagdes.

Verbalizacdo E1

OBS

e com relagao aquilo que eu falei também de disseminar, houve um treinamento
elaborado 14 pelo DESUP exatamente voltado pra Basiléia, difundir o conhecimento.
Entdo o DESUP montou esse negdcio, montado pelos préprios servidores e as

aulas foram dadas pelos proprios servidores ao DESUP e separaram um numero
“x” de vagas la pro DENOR exatamente pra isso, pra tentar... Ai houve, algumas
dessas... quantas? Quatro ou cinco rodadas desse curso e em todas elas participou
gente do DENOR pra poder... pessoas que estavam entrando, que ja estavam aqui,
pra poder disseminar o conhecimento, entendeu? Primeiro lugar, primeiro o
conhecimento basico, o qué que era a Basiléia I, 0 qué que representava isso em
relacdo a Basiléia I; 0 qué que isso trouxe de inovacao, né? alteracdo, né?

Curso basico
junto ao Desup

Inclusive tém alguns que sédo fornecidos pelo préprio instituto do FED  , né? O FSI,
tem esse instituto de estudos e que promove esse tipo de curso, entao os debates la
sdo de nivel mais alto , ndo séo de introdugdo a matéria, pressupde-se que alguém
gue V4, ja conheca. E o nivel de debate e discussdo da coisa € um pouco m  ais
profundo. E além disso, além do FSI, tem também o Banco da Suica, o Banco
Central da Suica ja disponibilizou, acho que mais de uma vez, treinamento pro
pessoal dessa area, né? Voltado pra essa area de Basiléia Il. E também no ambito do
MERCOSUL. O MERCOSUL como tem, as reunides sdo semestrais e a cada
semestre tem um pais membro, né? que ocupa a presidéncia de todo o MERCOSUL.

Verbalizacdo E2

0 FSI é um instituto la do FED , né? pra treinamento, e eles... tém uns dois trés anos
pra cé eles criaram o FSI-Connect e a gente tem umas assinaturas aqui, entao a
gente ja faz um treinamento.

Curso EAD do
FSI

Verbalizacdo E3

Tem, por exemplo, o Desup faz um curso , né? introdutério de Basiléia . Qualquer
pessoa que chega na equipe, qualguer funcionario novo, seja de um concurso novo,
ou seja novo no DENOR, a gente tem como primeiro passo colocar hum curso
introdutdrio de Basiléia, né? E depois ir pra um estagio intermediario e pra um
estagio avancado.

Curso basico
junto ao Desup

Tem sido assim, tém varios cursos internos que sao organizados por departamentos
internos no banco, né? Na fiscalizacdo. Teve o curso da Octaplus, que foram trés
turmas... trés?... eu acho que foram umas duas... Que foram cursos feitos...

Tém. Nao, tém os nossos internos , né? da supervisao, do, tipo OctaPlus que a gente
fez aqui.

Os cursos nacionais que eles sao, as vezes, bons pra vocé explorar questdes
pontuais. Entdo, por exemplo, um curso sobre risco de mercado, ou sobre risco de
crédito, né? Pegando pontos especificos aqui no Brasil. Entdo tem um leque bom de
treinamento.

Mas tém outros cursos como os do FSI, da prépria OctaPlus , que s&o cursos abertos,
cursos na BM&F. Entdo assim, cursos... FGV também, né?

Alguns sdo de conhecimentos iniciais , mas, assim, alguns vocé consegue
explorar pontos especificos . Entdo, por exemplo, curso de risco de crédito, sobre
administracao de riscos de crédito, as vezes € interessante vocé fazer porque vai
estudar como é que séo os efeitos colaterais, as implicacdes que funcionam no
Brasil. Entao vocé vai explorar aspectos bem especificos com treinamentos aqui,
treinamentos locais.

Mas, por exemplo, vocé quer de repente estudar como funciona o mercado de
securitizacdo no Brasil; geréncia de risco de mercado; nivel de taxa de juros; essas
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coisas assim, como funciona o mercado nacional, os produtos, ai € interessante vocé
ter um tipo de, um treinamento aqui . Vocé consegue cursos assim relativamente
curtos, por exemplo, de uma semana, que vocé tem um aprofundamento legal.

Tém os cursos do FSI. Tém os cursos do Euromoney . Tém também o0s cursos que
séo oferecidos por outros bancos centrais , né? Teve o programa do Deutsch Bank
e agora a gente td com o programa do Banque de France que sdo semindrios que
0s bancos centrais organizam , né? Vocé manda o servidor e ndo tem custo de
inscricdo e vocé aprende com as pessoas que trabalham na supervisdo, na area de
normas de Ia.

Eventos
internacionais

Dentro do MERCOSUL que, assim, a gente busca aprender , né? com os paises do
G10 que o seu conhecimento mais profundo nessa area  , mas também tenta
manter um canal com os paises aqui da América Latin  a, que tém muitas vezes
problemas semelhantes aos nosso s, né? Entédo dentro do MERCOSUL a gente tem
tentado fazer junto com as reuniées do MERCOSUL, do grupo do FGT4 , que é o
grupo de sistema financeiro, fazer seminarios sobre Basiléia Il, né? Entéo
agendaram um, dois dias depois, ou antes, da reunido do grupo de trabalho pra
discutir a implementacao de Basiléia Il na area; quem ta fazendo algum estudo
interessante pra apresentar ; como € que estao os cronogramas de implementacéo;
se tem alguém, desses bancos centrais, voltando de estagios, né? no Banco Mundial,
FMI; algum trabalho de doutorado interessante . Alguma coisa pra compatrtilhar

Observar
decisdes do G-
10, Grupos de
discussao no
Mercosul e da
ASBA,
seminarios,
apresentacéo
dentro da
equipe, busca
por trabalhos

dentro do grupo, né? Também dentro da ASBA, né? que é a Associacdo dos Bancos | académicos
aqui da América Latina, que tem... relevantes...
A participacdo também dos seminarios que tém, né? Os congressos de financas, de Congressos,
economia . Tem muita discusséo interessante acontecendo na Aca  demia Trabalhos
também. académicos...
Verbalizacao E4
Zero
Verbalizagdo E5
Ah sim. Eu na verdade fiz pouco treinamento para o Basiléia . Teve um treinamento | Octaplus:
grande que eu ja devo ter comentado contigo, que foi um curso que a gente tava extrapolou o
fazendo em Sao Paulo, da (Octaplus) . Esse foi um curso mais generalista, basico.

pegando... sé que avancava bem também, chegava... tinha coisas basicas mas

nem tdo basica assim, bastante complicadas até. Esse foi o treinamento grande do
qual eu participei pro Basiléia, né. E fiz alguns outros sim, mas pouca coisa. E em
funcéo disso também eu acabei tendo menos oportunidade de treinamento, acabei
detectando menos oportunidade de treinamento.

Verbalizacdo E6

Bom, quer dizer, o que acontece, em 2006 a gente tava mais no zero, né. Entéo, teve
ai um tempo praticamente que vocé ficou tendo que, né... porque também tem outras
formas de cursos, tem inclusive os cursos online que a gente faz que séo super
importantes. Os meus primeiros meses aqui no Banco Central foip  raticamente

Refere-se ao
FSI-Connect,
curso
organizado por

em cima desses cursos online e dos presenciais quan do tinha servidores do
Desup...
Na verdade é um convénio que o Denor tem com uma instituicdo, e ai tem cursos ... € Octaplus.

online que é excelente, né. Entdo assim, os meus primeiros meses no Denor foram
debrucados em cima do acordo, em cima desse curso, dos cursos presenciais quando
existiam, o prazo comecou... vVocé tinha que sair do zero conhecimento e comecar a
produzir, né. Entdo assim, o inicio foi, em termos de estudo, foi bastante avancado.

Fiz. Fiz varios. Sim, teve um curso promovido pelo que eu participei, teve um curso
no Desup de revis@es internas que eu também fui participar, teve outro curso no
Desup s6 sobre risco de mercado que eu participei, teve um sobre riscos de crédito
que eu participei, teve outro curso de dividas que eu participei, uma série, né. Sao
varios.

Verbalizacdo E7

2006 eu participei de alguns dentro do Desup , né? Que o Desup promovia sobre
Basiléia, que eles faziam um curso genérico pro préprio Desup e abrem uma vaga
normalmente pro Denor, uma ou duas vagas , né?

Curso Desup
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Eu néo fiz nenhum treinamento fora , por exemplo. Eu fiquei todo esse tempo aqui.
Alguns treinamentos eu pleiteei e ai, por questdes dentro do banco, outras pessoas
foram e tal.

Verbalizacdo E8

[...] em termos de eventos, s6 de eventos... acho que diria quase cinqlienta por cento.
As vezes mais, as vezes menos. [referindo-se a proporgéo de eventos no Brasil e no
exterior]
As vezes mais. Houve um periodo que existiu poucos treinamentos no Brasil ,
sabe? Entao ndo é porque aumentou a quantidade la fora, h  ouve pouco no
Brasil . Entdo setenta por cento dos treinamentos foi feito no exterior, porque nao
tinha nenhum treinamento no Brasil, sabe?

O Brasil é aquela, assim, comecga treinamento la com margo, vai até
junho, ai depois agosto até outubro novembro e para . Ai vocé tem dezembro,
janeiro, ndo tém nada; julho ndo tem nada. Olha, as vezes, no exterior é o contrario,
julho é quando a pessoa esta de férias e ela pode f  azer o curso , sabe? Final do
ano é quando a pessoa ta desincumbida de algumas coisas, pode fazer o
treinamento.

Entéo, as vezes, acontece, ah, setenta por cento no exteri  or, varia. Mas na
média, na média, na média, cinqlienta por cento em termos de nimeros de
evento .

acho que 2007 teve um volume forte [de treinamentos]... E também coincidiu com a
primeira fase do projeto Basiléia que teve muita demanda, muita coisa de ponta, muita
coisa nova. Entdo 2006... 2006, como eu te falo, o bicho comecou a pegar , né?
comecamos a... prazo chegando, os modelos basicos a gente tendo que terminar,
muita demanda, muita coisa nova.

Sobre volume
de
treinamentos
em 2006 e 7.

Verbalizacdo E9

Curso de turma fechada sobre os varios riscos (conceituagdo, mensuragéao, etc)
englobados em Basiléia Il, através da contratacdo da empresa Octaplus

Participacdo em seminarios e cursos oferecidos pelo BIS e pelo Bund esbank

Participacdo em cursos oferecidos pela empresa Euromoney

Participacdo em seminarios diversos no pais

Verbalizacao E10

Cursos promovidos para 6rgdos de regulacao e superv isdo, cursos promovidos
por instituicdes internacionais, seminarios, worksh ops, treinamento internos,
cursos de turma aberta e cursos de turma fechada




Sintese categorica, eixo tematico 3: Treinamentos
3.2 Outros meios de aprendizagem
Definicdo: outras formas expressas de aprendizagem que ndo o treinamento formal.

Sintese: presente nas entrevistas 2, 4, 6 e 8. Ao todo foram 11 verbalizacdes.
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Verbalizacdo E1

OBS

Zero

Verbalizacdo E2

Entdo com relagcdo a Basiléia | a gente tinha como referéncia alguns paises, assim
como Argentina, México, e com relacdo a Basiléia Il a gente tem um forum de
discusséo.

...quando tém as reuniées do MERCOSUL a gente procura organizar seminarios
técnicos de algum tema especifico , e os quatro que tiveram ultimos foram sobre
Basiléia.

Verbalizacdo E3

Zero

Verbalizacao E4

mas eu posso identificar no meio das equipes pessoas que pra mim sao grandes
referéncias , que tém conhecimento profundo ndo sé do acordo... 0 acordo de
capitais, mas o projeto de implementag&o aqui no Brasil, eu diria que ta havendo uma
integracao interessante ndo sé... uma participacdo interessante nao s6 do pessoal do
Denor, mas do pessoal do Desup, que € um projeto conjunto e que essa interacéo é
muito importante... pode na hora gerar uma norma.

Verbalizacdo E5

Zero

Verbalizacdo E6

E, e assim, 0 qué que acontece, as vezes uma pessoa fez um curso e recebeu
recomendacgdes de um proximo e entdo ja indica , né e ai... quer dizer, € um
processo realmente natural.

...n&o sei se alguém ja falou pra vocé, a gente tem aqui no Denor o0 que chamam de
Sexta basica.

Sexta basica é o momento, nas sextas-feiras, quando o trabalho permite, é claro,
voceé tira a tarde, pra fazer isso, pra alguém que fez um curso ou escreveu um
paper, ou trouxe alguma coisa do mestrado, doutorad 0, apresentar para as
outras pessoas. Entdo, nesse momento vocé tem la uma apresentacdo... e assim,
isso eu t6 falando em &mbito geral no departamento, porque todo mundo participa,
ndo € soO a equipe de Basiléia. Mas assim, quando o treinamento € menor ou é mais
restrito ou entdo o trabalho impede que vocé faca essa sexta basica, porque, né, as
pessoas que trabalham também entendem. Entdo as vezes vocé na verdade faz a
troca ali, né. Monta uma... faz uma reunido com o pessoal e diz, olha, isso aqui eu
trouxe pra discutir e discute, e assim vai sendo divididos. Os relatérios também, né, a
gente faz uma reunido das coisas mais importantes, passa o0 material para os outros
que é muito legal, né.

Verbalizacdo E7

Zero

Verbalizacdo E8

Entao é muito importante, por exemplo, participar de seminario, evento, reunido ...
Sabe?

E ai... muitas vezes, claro que é importante que, por exemplo, tem, a gente tava
pensando numa coisa sobre risco de crédito, tem um bom livro sobre isso , olha que
eu procurei, tinha muita coisa que ndo me interessava, mas tinha muita coisa que tava
la naquele livro.

guando uma pessoa vai a um treinamento, é obrigatorio, pra evento internacional, &
fazer um relatério e apresentar . Entdo esse relatério, normalmente, € um material
gue é divulgado, a gente circula na equipe
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normalmente a gente faz uma avaliacdo prévia da... quando a gente n&do conhece a
empresa a gente pergunta “oh, vocé ja fez treinamento com essa empresa?” “ah, eu
nunca ouvi falar” “é, boa?” “ah, é boa”.

Por exemplo, uma colega foi fazer o curso, falou  “olha, o curso é bom, mas
eles tém muita...”. Por exemplo, de pende do nivel de conhecimento, tém pessoas que
sdo muito avangadas numa area, pouco avangadas noutra.

Tem um colega que ele tem uma base econométrica enorme, ele foi fazer um
curso falou “olha, isso ai pra quem t4& comecando a aprender econometria € bom,
mas pra mim ndo valeu nada”. Poxa! mas, de repente, pra uma pessoa que ta
guerendo aprender, ele é bom, ele & um introdutério. Entédo essa interacao sempre
acontece de perguntar, um saber do um do outro, se vale a pena ou néo.

Ai vocé tem os grupos que o Brasil participa . Por exemplo, vocé tem alguns
documentos que sao restritos. Entdo tem muito documento restrito, um documento
gue so circula entre supervisores. O Brasil ta participando desses grupos, por
exemplo, o Denor, na figura do A, participa do grupo de contabilidade; a K participa do
grupo de risco operacional; acho que a F participa do grupo de... eu ndo lembro o
grupo que ela participa.

Entdo, nesses eventos, normalmente, o Brasil vai como ouvinte, que fica la
atras da mesinha, o pessoal debatendo, e vocé recebe toda a documentacao. Ali vocé
tem acesso, por exemplo, a tudo de ponta que ta acontecendo naquilo que ta sendo
discutido; [...]

E tem acesso a todos esses documentos. Entdo nds recebemos assim nédo vou
dizer diariamente, mas semanalmente muitos document  os restritos de formacéo
de ponta. Isso acontece muito.

Por exemplo, uma das representagdes, por exemplo, que o A patrticipa, sé abriu
porque foi na figura dele . Claro, como ele tinha um conhecimento da parte
contabil, participou, fez mestrado fora . Esse conhecimento que ele tinha permitiu
que o Brasil l4 participando desses debates. [...] N&o sé por ele ser conhecido, mas
por ele ter feito mestrado fora, por ele ta sempre participando de outros eventos,
ta participando de outras coisas importantes, foi a berta essa oportunidade para
que o Brasil participasse.

Verbalizacdo E9

Zero

Verbalizacdo E10

Zero
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Sintese categorica, eixo tematico 3: Treinamentos
3.3 Efetividade (avaliacdo) dos treinamentos oferec  idos
Definicdo: verbalizacdes sobre a avaliagdo dos treinamentos oferecidos entre 2005 e 2007.

Sintese: presente em todas as entrevistas. Ao todo foram 42 verbalizagGes.

Verbalizacdo E1 OBS

Acho, acho que tem sido, sim. Eu mesmo patrticipei do curso da OctaPlus e acho que
foi uma oportunidade boa de vocé ampliar o conhecim ento e aquilo certamente
vai ser Util pra gente mais na frente.

Olha, eu ndo vejo como, ndo sei se, acho que nds ja esgotamos a, talvez ja
tenhamos esgotado a necessidade de treinamento espe  cifico , ndo sei, porque
tem que, mas... nos aqui do DENOR, né? nédo sei se 0 DESUP ainda teria novos
projetos, mais demanda de... de treinamento, de formar conhecimentos...

Nao sei, eu ndo vejo muita necessidade, além das que noés ja temos, ou seja, se
alguém entrar na equipe agora, a gente ja sabe exatamente quais sdo as
necessidades de treinamento que precisa, agora 0s que ja estdo na equipe, ndo
vejo muita coisa adicional mais néo.

Verbalizagdo E2

Tém alguns, como eu falei assim, o FSI, por exemplo, todo mundo, os préprios cursos
do FMI também nao tem muito Basiléia , mas de vez em quando pinta alguma coisa
bem relacionada, sdo muito elogiados , entdo sdo cursos que a gente ja tem uma
idéia do que esperar , né?

tém alguns cursos que séo oferecidos, a gente manda uma pessoa, ai a pessoa fala
“oh, ndo era bem aquilo, ndo tava muito alinhado com o programa” ou as vezes
mesmo estando alinhado é muito mais basico do que a gente imagina. Entdo assim
vai um é processo de aprendizado também , né? Hoje em dia a gente tem uma
nocao bem melhor do qué que tem sido oferecido

[sobre curso a distancia do FSI-Connect] E bem interessante. E a gente tem acesso
aqui, tém todos os topicos de Basiléia estdo la. E € um negdécio bem interessante ja e
€ de altissima qualidade, todo mundo elogia bastant e aqui.

a gente... ndo precisa se envolver muito com a parte tedrica e com o que ta escrito ali,
temos algumas questes que sdo mais complexas, alguns assuntos que sao... &
importante a gente discutir, tentar entender melhor o qué que ta por tras do qué que
foi escrito. Mas com relagéo a parte, os casos praticos, a aplicacéo, a troca de
experiéncia, isso eu acho que é o mais valioso dos treinamentos em geral

Essa troca de experiéncia , esse aprendizado com que 0s outros paises tém feito,
isso é fundamental, isso dai € fundamental pra vocé entender melhor o

documento , pra amadurecer a tua forma de compreender, de criticar esse processo
todo

sdo cursos também de boa qualidade , excelente qualidade, o interesse é grande.

muito positivo sim e principalmente esses cursos promovidos por bancos centrais, por
organismos internacionais, pelo FSI, pelo MERCOSUL. Esses organismos eles sao
muito Uteis ... no nosso amadurecimento aqui, na nossa acumulacéo de
conhecimento

o treinamento, eu acho que ele é essencial, extremamente Gtil , porque vocé
primeiro vocé tem acesso a parte teérica do documento, o fundamento, quais sao as
idéias que tao por tras daquele texto, daquele documento. Um outro aspecto que vocé
tem acesso a um debate, esses treinamentos normalmente, principalmente os
promovidos por organismo internacional, eles procuram trazer gente de distintos
paises. Entao vocé chega la no férum, onde tem varios paises, todo mundo com
problema, as mesmas dificuldades implementando Basiléia Il.

Verbalizacdo E3

E eu acho que vem funcionado bem. Eu acho que dentro das necessidades que a
gente tem levantado pra equipe ta4 todo mundo sendo atendido. A gente ta




126

conseguindo cobrir, né? Os gaps que vocé tinha no inicio... Que, assim, no inicio tinha
pessoas que estavam chegando na equipe e ndo tinham conhecimento nenhum do
gué que era Basiléia. Entdo eu acho que essas pessoas ja passaram por uma fase
introdutdria.

Aqui todo mundo ja cumpriu assim uma fase de treina mento basico. E acho que
iSs0 mostra o sucesso assim do programa , né? Que a idéia era justamente essa,
era voceé ter... passar um nivel basico, intermediario e 0 avancado.

[Sobre o curso da Octaplus] A parte das necessidades de treinamento do Banco
Central € muito na parte quantitativa. E um curso que vocé jamais encontraria ai fora.
Ent&o foi uma experiéncia boa.

Verbalizacdo E4

Ou pelo menos na minha avaliagao pessoal, eu como usuario ou beneficiario desse
treinamento eu diria que tenho aprendido . Logicamente eu néo diria que eu sou um
expert do Basiléia Il mesmo porque eu ndo estou focado diretamente no projeto, [...]

Verbalizacdo E5

Foi. Foi. Foram cursos muito bons . Eu acho assim, que era muita informacdo em
curtos periodos de tempo, a gente ia la e ficava dois, trés dias, ndo sei se vocé soube
como era o formato do curso. [sobre o curso da Octaplus]

Mas a gente néo ficava uma semana completa. Eram dois, trés dias. normalmente
dois dias. Mas, a carga... eu acho que isso ndo € uma impressdo s6 minha, mas da
turma como um todo, pelo menos as pessoas com as quais eu conversava mais, é
que foi muita informacao.

Bom, é l6gico que deu pra aproveitar alguma coisa . Mas acho que se a gente
tivesse pensado num formato diferente a gente teria aproveitado mais,

entendeu ? Em outros cursos dos quais eu participei foram muito b ons. Eu acho
assim, uma é... tem evento... por exemplo, quando vocé vai participar de um
seminario vocé nao pode criar a expectativa de que vocé vai aprend  er alguma
coisa . Por exemplo, vocé vai, assiste uma palestra, o cara vai falar 40 minutos sobre
um assunto que vocé conhece pouco ou até nunca viu, vocé ndo vai aprender sobre
aquilo. Entéo a idéia do seminario é justamente vocé tomar conhec  imento
daquilo e depois ir pesquisar , saber quem é que entende do assunto. Mas eu
cheguei a participar de cursos muito bons que deu p ra aproveitar bastante.

Verbalizacdo E6

Bom, eu posso dizer... claro que assim, tem uns que vocé diz, nossa, fez uma
diferenca fundamental e tem outros que vocé diz, ah, foi muito bom. Mas assim, de
forma geral, todos foram essenciais.

Olha, ndo que eu me lembre... nenhum que eu tenha feito foi fora de foco . Porque
a gente sempre... como Basiléia € um assunto muito delimitado € muito facil. Vocé faz
qualquer curso na area de Basiléia ou instrumento financeiro, ele vai td agregando,
Entendeu? Gestéo de risco. Entdo, como € uma &rea delimitada eu nao perco tempo
fazendo curso de... sei |4, politica monetaria, econémica, sistema de arima, curso
arima, sabe? Eu néo fico perdendo tempo porque esses cursos a aplicacdo vai ser
pequena. Mas qualquer curso que trate de instrumentos financeiros, gestéao de riscos
e Basiléia especificamente vdo ser muito Util, entendeu?

Verbalizacdo E7

[sobre 2006]

eu cheguei em agosto também, néo fiz tantos treinamentos assim no fim do ano. No
inicio do ano [em 2007], ai sim, eu fiz o curso da OctaPlus, que é inegavelmente

uma ferramenta de capacitacdo , até pros modelos internos. Mas € um curso muito
corrido assim, ndo tem jeito, assim. Ele te da um norte , tal, assim é assim. Ele até
entra e suja a méo , como eu brinco, né? Porque, assim, matematica vocé tem que
sentar e vocé tem que sujar a méao. Ele até suja, vocé até tenta sujar junto, mas o que
se da em, sei |4, dois anos num curso de finangas especializada, la se da em
pequenos modulos que vocé tem que correr atras, 6bv  io.
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E ai no fim do ano teve um so sobre risco de mercado , que foi o Desig que
contratou , foi a propria OctaPlus que fez, né? Mas ai focado s6 em risco de mercado.
Sao quase o mesmo numero de aulas que a gente teve pra todos 0s riscos,
operacional, mercado e crédito, e a revisdo... inicial la eram quase 0 mesmo nlimero
de aulas, de hora-aula, mas focado em risco de mercado.

[...] eu acho que esses foram os dois treinamentos mais i mportantes que eu fiz.

“Ah, comissao justifica vocé fazer um curso fora”. Eu acho isso uma grande... um
grande erro, né? Porque, assim, o fato de vocé estar a mais tempo no banco e tal,
ndo faz com que vocé tenha mais necessidade de conh  ecimento do que uma
pessoa que td ha menos tempo no banco , assim.

O fato de eu ndo ter comisséo, ndo faz com que eu sej a menos produtivo ou que
eu necessite menos do que uma pessoa que ta ha mais tempo no banco, né? E por
essas questdes de falar “ah, ndo, esse curso aqui ele é importante e tal. Mas ai pode
acontecer um problema, entdo é melhor mandar uma pessoa comissionada”. Isso ja
aconteceu ja ndo poucas vezes porque, assim, COmo eu mexi ja com risco de
mercado no passado, eu trabalhei no mercado e tal, enfim, normalmente foram cursos
que tem um nivel mais elevado, né? Outras pessoas, que tém um conhecimento
menor, escolhem cursos de bons niveis, sé que séo discussdes que podem até ser
mais genéricas do que algumas discussdes pontuais que eu gostaria de fazer. E nédo
foram poucas as vezes em que falaram “olha, nesse ¢ aso é melhor botar alguém
com comissao porque é mais facilmente aceito, a coi  sa é mais célere, e vai ter
menos questionamento , etc. e tal”.

Acho que vocé nao pode achar que treinamento é magica , né? Vocé vai |4, senta
na cadeira e pronto “agora, a partir de agora eu sei tudo”, que nao é assim, né? Entao
acho que treinamento € uma janela assim, permite vé aquela coisa, te da
instrumentos e elementos basilares pra que vocé pos  sa se aprofundar e ai vocé
vai.

Eu acho que os treinamentos, pelas pessoas que eu converso e que, eu acho
gque se tem que colocar sempre essa ressalva, que tenha atitude pra se aproveitar
os treinamentos . Porque também nédo adianta vocé chegar, sentar 14 e falar “ah, isso
daqui, eu ndo entendo nada”, entdo nédo vai entender nada. Assim, vocé tem que ter
uma atitude pra ndo ir pra... pra poder aprender e depreender coisas nos treinamentos
que vocé faz. Porque se vocé ndo tiver essa atitude, pode ser o curso aqui sobre
qualquer, fotografia ou o curso sobre Basiléia Il extra avancado, vocé nado vai
aprender nada, se vocé ndo bota a mao na massa . Mas eu acho que séo validos,
né? Sao validos pras pessoas que efetivamente tém mostr  ado essa capacidade,
nao so, eu acho que nédo é capacidade, essa atitude, = né? os treinamentos foram
sempre validos.

Verbalizacdo E8

Em geral séo positivas , porque, assim, dos cursos realizados, em geral sdo
positivas. Assim, dez, vinte por cento, sdo maravilhosas

Pra mim te falar, oh, eu fui fazer um curso, por exemplo, em Nova York (alids, o Gnico
curso que eu fiz fora), foram trés dias, e foi uma visdo muito abrangente. Eu achei o
curso muito organizado , o material muito bom , e o curso foi maravilhoso , além de
que, olha, pra mim o curso foi excelente

Outro dia uma colega foi num seminario na Colémbia “olha, o curso é muito
bom, o tema é super de ponta. Sé supervisores, gente que conhece, sabe, decide,
sobre regulacéo”. Entdo, em geral, a avaliagdo dos cursos é sempre boa . E dificil o
pessoal falar assim “ah, eu fui fazer um curso ruim”.

As vezes parece uns cursos assim... Uns dois anos atras eu fui fazer um
curso do FMI de uma &rea que pra mim foi uma perda  de tempo , sabe? Isso
acontece.

Entéo fazer um curso do FMI e... pra mim foi uma perda de tempo . Muito bom pra
minha area de economia, mas pro dia-a-dia do Denor, nenhuma.

Eu fiz esse curso da Euromoney la em Nova York, eu gostei muito desse curso
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sabe? [...]

Eu acho caro , sabe? Mas pelo produto que eles entregam. O produto que eles
entregam € muito bom , sabe? Eu gostei muito desse curso, achei assim... bem... E
ele ndo é um curso, ndo é introdutdrio e ndo é um curso avancado, € de médio e te da
um caminho pra vocé pesquisar o que vocé precisa, sabe? Entdo eu gosto muito
dessa, eu gostei muito... Ndo sei outros, outros colegas fizeram o curso da
Euromoney. Acho o curso caro, sabe? Acho que o curso eram trés mil e seiscentos,
ndo lembro agora, ainda tem passagem pro exterior. S&o cursos, na minha avaliacéo,
caros.

[.]

Trés mil e seiscentos dolares eu acho salgado

E. Por exemplo, eu gostei muito da parte pratica que nds fizemos. Por exemplo, teve
um, me ensinou muito a parte pratica, eu gostaria mais de parte pratica , pra ser
sincero também, quando eu falei que eu acho caro pelo, mas eu acho, o bom produto
que eles entregam, nesse curso que eu fui fazer ele tem uma parte de avaliagédo de
risco especifico e de montagem de um sistema de modelagem pra risco de crédito.
Figuei interessadissimo nisso. Entéo ele comeca a definir alguns parametros sobre
modelagem e comeca a definir alguns parametros, vocé define alguns percentuais,
mas depois ele comeca a brincar com aquilo, botar um peso exagerado, um peso no
outro, pra, no final, nos mostrar que é tudo subjetivo e muitas vezes o parametro que
€ usado, na sua modelagem final, ndo vai ter impacto nenhum. E mostrando o que é
relevante naquilo e o que nédo é relevante. Entdo pra mim foi um exercicio muito
bacana, que se ele chega pra mim e fala “olha, isso aqui bla-bla-bla-bla”, de repente,
VOCé nao prestou atencdo e ndo fixa. Entdo a parte pratica mostrou pra mim, naquele
exemplo, que vocé... a importancia da criacdo do seu modelo, e eu acredito que se
ele falasse isso, s0 falasse, talvez a gente néo tivesse fixado, ficamos duas horas
montando o modelo e achei interessante. Entdo, assim, gostaria de mais parte
pratica? Gostaria, foi muito interessante. Mas o que eles prometeram |a, eles
entregaram.

Olha, no caso, por exemplo, la foram varios tipos de caso , entao, que eles chamam
de case, entdo, no caso dos cases, normalmente eles ddo uma situacéo, e te
perguntam e te falam “diante dessa situacao, o que vocé faria?”, ou seja, € um estudo
com uma parte pratica. Ai eles vao vé a solucdo, o que aconteceu “aconteceu isso,
isso e isso”. Normalmente eles ddo uma situacdo problema, t&? e te d4, e te pergunta
sua solucao, baseado naquilo que vocé ta tendo na mao, ou seja, aquilo que os...
Claro que é uma realidade, vamos dizer, uma realidade parcial, vocé néo ta la vivendo
0 que aconteceu, mas, 0 qué que acontece, normalmente vocé caminha pra uma
solugdo. Normalmente, é engracado, as vezes a solugdo € a mesma da companhia
“ah, eles tiveram a mesma solucéo que a sua?” “ndo, sua solucéo foi diferente; sua
solugéo foi parecida; sua solugéo foi pior”. Entao, por qué? Ele te da uma, te mostra
guais sao as solucdes; o que aconteceu naquilo 1a; se a sua solugéo foi boa; se a
solucao deles foi ruim; compara com a sua, sabe? te da outros instrumentos pra vocé
saber gerenciar aquele tipo de situagéo. Isso acho que te engrandece no sentido de
agregar muito, agrega muito conhecimento.

Com certeza. Atendem.

Mas os treinamentos, 0 que eu tenho, 0s que eu patrticipei, 0os que eu fiz, os que eu
tenho visto, o que o pessoal comenta, nhormalmente, sdo muito bons, eles
realmente tém contribuido.

A Euromoney tem bons cursos especificos  que atendem, por exemplo.

Mas, por exemplo, ndo tinha os estudos de casos, néo tinha a parte de ponta, ndo
tinha a parte de conhecimento avancado que eu tava procurando. Tinha uma parte
que era boa? Era, mas tava ali na FCE, mais ou menos quinze, vinte por cento,
daquilo que eu precisava tava ali. Andima, naquele caso, a Andima néo tinha nada do
que eu tava precisando. Ent&o vocé fica meio assim “p6, o curso, que eu fui fazer,

me respondeu cem por cento?”. N&o, ndo respondeu, m  as respondeu noventa
por cento daquilo que eu precisava. Mas me deuum c  aminho pra procurar o que
eu tava buscando.
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falar que existe um curso que encaixa mao na luva cem por cento, € dificil.

Por exemplo, os cursos, eu fiz alguns cursos de risco operacional, Basiléia, logo que nivelamento
eu entrei , com o pessoal de Sao Paulo, foram muito bons.
Entdo o pessoal do Desup dava uns cursos que sdo muito bons. Entdo eu, quando nivelamento

entrei, fiz esses cursos, achei maravilhosos, me ajudaram muito, sdo cursos b em
focados.

Eu fiz um curso da BMF que foi um dos melhores cursos gue eu ja fiz na minha
vida, sabe? Sobre essa parte de instrumentos, derivativos, mercado, conhecimento,
interacdo, interacdo de agentes financeiros, isso pra gente € muito importante, me deu
uma base enorme, foi um curso muito bom.

E o fato de vocé conhecer gente também pode parecer bobagem, mas nédo é. Vocé
faz contato com uma pessoa diferente, sabe? Vocé conhece a pessoa, vocé sabe que
a pessoa trabalha naquela area de regulacdo, € mais facil vocé mandar um e-mail

pra pessoa “pé, td precisando de um texto. Ta precisando de alguma coisa? Aquele
material vocé tem alguma...”. Eu vejo, ndo é minha area fazer isso, mas eu vejo 0s
seniors da minha equipe fazendo isso, isso € muito comum...

S&0 pessoas que ela conheceu nesses eventos, nos treinamentos, em palestras,
seminarios. Entdo esse neting , esse rede de conhecimento, é importante ndo sé
pelo conhecimento , mas uma outra coisa que ndo ta la é vocé agregar, conhecer as
pessoas, sabe? Facilita.

Verbalizacdo E9

Ajudaram a dar a dimenséo das questdes envolvidas n o projeto.

De maneira geral sdo bem efetivos, principalmente quando envolvem interacdo com
equipes/profissionais de outros paises e o BIS.

Para os novos funcionarios  (varios trabalham com Basiléia no Denor) os
treinamentos foram fundamentais , pois eles ndo tinham contato com os conceitos
envolvidos e, através do treinamento e do trabalho diario, rapidamente se integraram
a equipe.

Verbalizacao E10

Indispensaveis para o desenvolvimento do projeto.
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Sintese categorica, eixo tematico 3: Treinamentos

3.4 Dificuldades associadas ao treinamento

Definicdo: aqui estdo relacionadas verbalizagBes das dificuldades associadas ao treinamento

percebidas pelos entrevistados.

Sintese: presente nas entrevistas 1, 2, 3, 4, 7 e 8. Ao todo foram 33 verbalizacoes.

Verbalizacdo E1

OBS

Comecaria do jeito, com a gente, essa pessoa teria que ter uma, passar por uma
etapa de aculturamento, assim, né? com relacdo a Basiléia, o qué que é? E, depois
gue fizesse, tivesse esse aculturamento, talvez no estilo la do curso que foi dado pelo
DESUP, teria que passar por essa primeira fase pra depois passar por uma fase
semelhante a que houve da OctaPlus pra capacitar a pessoa a entender como é
esse mundo ai dos modelos internos, que técnicas que podem ser usadas, 0 qué que
um banco pode chegar aqui e apresentar. Essa pessoa tem que ter isso, ndo precisa
conhecer a fundo, né? Quem precisa conhecer a fundo realmente € a turma que vai
validar, pra aquele trabalho validar. Mas quem vai normatizar, vai tratar disso,
eventualmente pode ter que responder consultas, ou ddvidas sobre como a coisa foi
escrita, né? Na norma, ela tem que ter essa noc¢ao, entdo ela teria que passar talvez
por uma etapa como esse curso da OctaPlus, né?

Problema de
nivelamento
de entuais
novos
integrantes

E, ai no caso ndo tem [sobre inviabilidade de se contratar uma turma fechada da
Octaplus para poucos servidores], esse € um problema que a gente vai ter que vé
como é que resolve, mas... Talvez um estagio no proprio DESUP . N&o sei como é
gue isso seria... Eu s6 queria s6 que essa... esse quadro mental ai, eu diria que a
coisa ta fadada a ficar dessa forma, né? Mas ndo sei como a gente faria ndo.

...0u pra que elas “encostassem”, né, e ficassem ali acompanhando, perguntando
qualquer coisa. Talvez essa fosse uma forma...

Verbalizacdo E2

A gente ndo tem oportunidade muito de fazer estagio com regulador la fora, né?
Nao sei ta na linha do que vocé ta pensando, mas o pessoal da supervisdo eles
fazem, eles tém acordos com os bancos |4 de fora pra supervisionar e trocar
informacao de bancos que estdo sediados aqui.

Verbalizacdo E3

e também reter as pessoas dentro da equipe , porque vocé ndo constroi um
especialista em risco de crédito, em risco de mercado, de um dia pro outro, leva
tempo pra vocé formar um especialista nessa area.

Dificuldades
associadas
ao
treinamento

N&o, até que no momento, ndo. Eu ndo sei como € que vai ficar... parece que teve
esse programa novo de mobilidade ai, né? Parece que teve uma pessoa que teve...
acho que da K que pediu pra sair, mas assim... A rotatividade n&o tem sido muito
grande, nao.

E. A gente teve um problema de rotatividade mais sério | & na fiscalizacdo , que a
gente trabalhava tudo junto, né? Entéo no projeto de risco de mercado, trés ou quatro
pessoas chave, assim, sairam porque um foi fazer mestrado, pds-graduagéo; outro a
esposa foi transferida de cidade, ele foi atras; o outro... Entdo assim quase todos os
interlocutores chave, que a gente tinha, num espaco de duas ou trés semanas a gente
perdeu. Entdo uma coisa que preocupa a gente, o andamento do processo. Mas por
outro lado eu ndo posso chegar la na fiscalizacédo e chegar “poxa vida!”. Tudo bem, eu
entendo que esse servidor mudou de cidade, mas vocé ndo consegue manter esse
projeto no esquema de tele-trabalho, uma coisa assim? Entdo a gente ndo tem esse
espaco pra... A gente até tenta, né? as vezes talvez até, as vezes um pouco além do
que deveria, mas assim ndo tem como obrigar o chefe a deixar o cara... A gente tem
politicas, né? la...

E ai assim... Agora da nossa parte a gente ndo tem perdido muito pessoa |, ndo.
Gragas a Deus! Gracas a Deus!
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[...] mas a gente tem consciéncia que tém pessoas ali que sdo pessoas chave |, que
a gente nao pode perder de jeito nenhum , porque assim € perder um brago e uma
perna do projeto. O G e a F s&@o bons quantitativamente. Agora a melhor pessoa
guantitativamente ali € o V. Se o V resolve fazer doutorado, ou resolve fazer outro
concurso, resolve sair, com certeza o projeto vai... Vai sentir muito. Entdo a gente tem
essa preocupacdo, por exemplo, hoje de treinar, ou pessoas assim quantitativas pra
ajudar o V e também pra ter um backup pra ele. Mas a gente sabe que por mais que
vocé treine, ele € uma peca chave ali do projeto.

vocé precisa ter pessoas qualificadas pra implementar aquela metodologia que, que é
uma metodologia bem complexa. Entdo, assim, a gente sabia que ia ter aquilo, sé que
até o momento da implementacéo, a gente nao tinha muito recurso, formas de correr
atras daquela capacitacdo. Ai eu acho que na mesma época que foi divulgado o texto
final, foi quando comecou a se pensar nos projetos de Redi-BC, que criou 0 Redi-
BC que propiciou o treinamento . Porque o que vinha acontecendo até entdo era o
que vocé até levantava necessidade de treinamento, levantava a necessidade de
fazer os cursos, mas desde que acabou o Proat a gen te nado tinha fonte
nenhuma de recurso pra, tanto ndo sé pra treinamento, mas também pras pessoas
participarem dos grupos de trabalho Ia fora.

A gente ja barrou, assim, muita coisa. Até tinha um programa do Banco de Espanha
que o pessoal queria... “ah, parece interessante, ndo sei o que”. A gente foi olhar
assim o custo, que era o custo s6 de passagem, mas a gente foi olhar era muito... o
gue tava sendo ofertado naquela época era muito bas ico do que o... as pessoas
queriam fazer.

O que eu acho que tem muitas vezes de problema é que assim, os melhores
treinamentos que tém, de longe, sdo os treinamentos do FSI, né? E séo também
0s mais dificeis de conseguir vaga , né? E eu vejo que vocé tem varias areas
querendo geralmente uma vaga, que sdo por paises. Entdo esse assim seria um
ponto critico . Se a gente conseguisse um jeito de aumentar o nimero de vagas pro
Brasil, uma coisa assim, seria muito bom. E, de longe, o melhor treinamento. Mas o
gue acontece? Como nem sempre esse ta disponivel, a gente tenta suprir com outras
fontes.

Cont...
Dificuldades
Assoc. aos
Trein.
(Escassez de
vagas nos
melhores
treinamentos)

Agora pra estudar Basiléia, o todo, acompanhar suas discussées do Comité de
Basiléia, ai vocé tem partir pro nivel de FSI, ASBA, que ai é dificil vocé conseguir
treinamento.

Cont...
Dificuldades
Assoc. aos
Trein.
(Escassez de
vagas nos
melhores
treinamentos)

E a gente tenta também assim ter backup em outras equipes. Entdo se tem uma
oportunidade de, como ta la no plano de treinamento, né? que é o grupo, eu acho que
€ 0 grupo trés, se vocé tem uma oferta de treinamento basico e mesmo que aquela
pessoa nado esteja envolvida diretamente no projeto, vocé ofertar aquele

treinamento basico, porque aquela pessoa é um poten cial backup pra uma
pessoa da equipe que amanhd saia, ou ela pode se engajar em algum ponto
especifico do projeto. Entdo essa preocupacdo. Enquanto os que estdo envolvidos
diretamente j& estao assim nas fases mais, intermediarias, avancadas de treinamento,
né? Ter a preocupacdo também em disseminar os conhecime  ntos dentro das

suas equipes .

Hoje eu acho que isso é um problema. Muitas coisas que chegam pra gente de
treinamento vocé olha “poxa, mas esse... Isso aqui que eles estdo oferecendo e
esse tipo de conhecimento a equipe ja tem” . Entdo assim ndo vale a pena, vocé
acaba descartando, né? N&o vale a pena, ndo vai mais agregar nada.

Ai assim muitas vezes vocé acaba descartando . E claro que vocé tem sempre
gente chegando na equipe , que pode assim se beneficiar nesses treinamentos, mas
isso incentiva a fazer cursos como o da OctaPlus, que vocé faz um curso feito pro
Banco Central especificamente.

Agora tém uns cursos que ndo séo realmente mais simples uma vez que vocé olha o
atual estagio da equipe e o tipo de treinamento jA  ndo tem tanto interesse.

E vocé fica de olho naqueles cursos que, embora aconteca todo ano, eles se

“vocé fica de
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renovam. Como os cursos da FSI, que eles estdo sempre acompanhando a agenda
de Basiléia. Entdo assim o seminario de risco de crédito desse ano, nao vai ser igual
ao do ano passado. Quer dizer, ano passado ele falou mais sobre validacéo de riscos,
o foco tava muito no momento de implementacédo de Basiléia Il. Hoje o foco ta mais
nos Sub-primes, nos riscos de concentracdo. Entdo tém agendas que se renovam a
cada ano.

olho naqueles
cursos que,
embora
aconteca todo
ano, eles se
renovam”

E, porque é muito complicado, assim, se vocé chegar amanha “ah, tem uma pessoa
que quer entrar na equipe que, assim, tem doutorado, € expert em economia,
financas, ndo sei o qué. Mas ndo fala inglés.”. Vai ser complicado aproveita r
aquela pessoa, porque tudo que vem do Comité de Bas iléia ta em inglés . Tudo,
assim... entendeu? Entéo...

Verbalizacdo E4

e que muitas vezes falta até interesse mesmo das pessoas que estdo env  olvidas
em procurar preenchimento daquelas necessidades que porventura elas
tenham , porque ha todo um conjunto de informacdes que precisam ser preenchidas e
a gente vai preenchendo o acumulo dentro desse conjunto, né. Entdo eu acho que
uma forma interessante € a propria... assim, o estimulo individual de cada um falar “6,
eu tenho mais deficiéncia nisso, eu queria conhecer um pouco mais disso”... muitas
vezes eu percebo que essa preocupacdo... de repente a pessoa ndo quer falar
porque o treinamento é no exterior , entendeu? Ai ninguém quer mostrar que tem
interesse porque € no exterior. Nao é nem uma questao de... barreira de lingua, enfim,
0 que muitas vezes eu percebo é que as proprias pessoas ndo demonstram uma
motivacdo, eu té falando por mim, quer dizer, também. Ndo demonstram o interesse,
talvez até pela preocupacao com seu dia-a-dia, com outros afazeres aqui no banco ou
fora dele. Entdo as pessoas nédo correm atras do treinamento . E mais ou menos
iSso que eu quero falar.

E, eu diria que sim. E é também, de repente, ndo sei se uma falta de interesse por
alguns temas, alguns assuntos que sdo importantes para ter uma no¢cdo como um
todo, mas foca, muitas vezes s6 naquilo que vai ser util para o seu dia-a-dia e

nao especificamente pra aquele tipo de projeto.

Logicamente que as chefias tentam distribuir, pelo menos que eu perceba no nosso
caso. O treinamento busca ser distribuido uniformemente  nas equipes, embora um
ou outro treinamento, parece que ele é mais focado em pessoas que sabem.

Verbalizacdo E5

Zero

Verbalizacdo E6

Zero

Verbalizacdo E7

E. As vezes acontece de vocé... Tem um curso que eu acho que é importante, que é
uma coisa que eu trabalho, que é taxa de juros numa carteira mais fixa dos bancos, ta
previsto pra dezembro, s6 que eu ndo tenho confirma  ¢&o. Eu ja mandei e-mail pra
eles, tal, eles falam “oh, a gente ndo tem como confirmar agora”. Entdo, de repente,
sai em outubro e ai vocé fala “poxa, vocés pediram muito em cima da hora e
tal”, s6 que... Ai vocé fala “ndo, so fui confirmar...” e o0 evento ta 14, previsto, mas...]
Primeiro que eu nao sei se eu vou ser aceito, né? Vocé tem que aplicar pra ele falar
“oh, t4 aceito”. Agora, eu posso entrar dizendo que eu fui aceito. Mas ndo tem nada,
sabe?

Assim, esse ai, pelo menos, vocé sabe que ndo tem que pagar
[referindo-se a uma etapa a menos no processo de autorizagdo da participacdo no
treinamento]

A ASBA néo tem que pagar, mas vocé ndo sabe [refere-se quanto a mudancas de
Gltima hora do local onde ocorrera o evento]. Assim, ta previsto pra ser nos Estados
Unidos, ai eles falam “olha, nédo vai ser mais nos Estados Unidos, vai ser no México”.
Ou, entdo, vocé faz a coisa pior do mundo que é que tava pra ser previsto no Peru e
agora vai ser no México, né? Porque aqui pertinho € mais barato , né? Uma coisa
gue é mais cara , entdo... E essas coisas acontecem e ndo acontecem com pouca
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freqiiéncia ndo, acontecem com bastante freqiéncia. Mas eu acho que um corpo
béasico déa pra, da pra pensar.

Assim, acho razoavel que dentro do Banco Central falar “ah  , isso ai tA em cima
da hora, sdo dois meses e tal” , né? E é sempre essa... sempre a orientacao que as
pessoas mais antigas me dao é “olha, se for possivel entra com um prazo largo pra
ndo ter nenhum problema, evitar esclarecimento , etc. e tal”. [...] Mas as vezes
efetivamente ndo da , né?

E, eu acho assim, como somos poucos , né? todo mundo trata de varias coisas
né? E a gente ta sempre sujeito a um sair por causa de licenca (uma menina saiu de
licenca maternidade a pouco tempo, voltou agora), né? Outra casa, sai ou por licenca
saude e tal. Entdo eu acho se a gente tivesse uma equipe um pouco maior e vocé
pudesse ter graus de especializacdo mais intensos , né? Talvez fosse mais facil
vocé poder definir “olha, essas pessoas vao cuidar dessa questdo. E ai essas
pessoas precisam desse tipo de treinamento”, né? Como Somos poucos, a coisa
fica muito mesclada , vocé nao tem, eu acho que é dificil mesmo vocé chegar e falar
“oh, essas pessoas vao se especializar nessa questdo, né? e ndo vao fazer cursos
em outra coisa”, porque algumas fazem outras qualificacbes porque vocé acaba que,
a ocasido faz o ladrdo. Vocé tem uma contingéncia de pessoas e aquela pessoa é
chamada pra trabalhar numa coisa que as vezes... Por exemplo, eu comecei com
risco de mercado, mas ai faltava gente, eu comecei a mexer com risco de crédito,
apesar de que eu tenho um conhecimento muito mais profundo em risco de mercado,
né? Agora, de tanto mexer com risco de crédito, obviamente que vem por osmose,
vocé comega a ler pra poder responder e ter uma resposta adequada das coisas, né?
Mas eu acho que se nés tivéssemos uma capacidade de criar equipes mais
efetivamente segmentadas , ainda que uma pudesse auxiliar a outra em varios
assuntos.

Verbalizacdo E8

E, o problema é que a demanda é tdo grande, as vezes nds temos tanto trab  alho
pra fazer que a gente ndo consegue estudar , as vezes a gente quer fazer... as
vezes a gente quer estudar mais, ter mais tempo pra estudar, fazer outros cursos, e,
muitas vezes, ndo da tempo .

Em geral, os cursos ndo sdo redondinhos , ta? Por exemplo, em geral vocé pega um
curso, normalmente, as vezes, vocé pega com... é dificil ter um curso que seja
especifico... Tem um problema de ser novidade, ninguém detém os conhecimentos.
N&o adianta procurar, em geral, vocé ndo vai achar em livro , em geral vocé néo vai
achar um assunto... As vezes vocé acha um bom curso, né? Um bom treinamento.

Assim, eu vejo com certa preocupacdo 0 seguinte: imagina uma pessoa hova, que
acabou de chegar , tem novatos ai, a pessoa chega perdida, sem a menor idéia.

[...] disseminar esse conhecimento . Por exemplo, fazer curso, seminario, volto a
falar, a nossa demanda é muito grande, vocé mal tem tempo pra fazer um relatério
quanto mais de ficar dando aula. As vezes a gente pede pra alguém, a gente tinha
aqui, por exemplo, uma coisa que a gente fazia muito informalmente no Denor a gente
chamava de “sexta bésica”.

[Falta de] Eventos regulares que vocé divulga normalmente um projeto [...]

A pessoa escrever um relatério, contar os pontos fortes, contar os pontos fracos,
divulgar esse material , acho isso uma coisa importante, isso tem que ser mantido.

E as vezes uma pessoa s6 ta com um conhecimento muito forte naquilo... isso é
normal, ndo vejo problema nisso, mas a forma de manter esse conhecimento. [...]

Verbalizacdo E9

Zero

Verbalizacdo E10

Zero
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ANEXO V — COMUNICADO 12.746
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COMUNICADO 12.746 de 9.12.2004

Comunica os procedimentos para a
implementagdo da nova estrutura
de capital - Basiléia Il.

A Diretoria Colegiada do Banco Central do Bragih sessao realizada em 08 de
dezembro de 2004, tendo em conta as recomendacdesnité de Supervisdo Bancéria
de Basiléia (Comité) contidas no documento "Cogéecia Internacional de
Mensuracdo e Padrdes de Capital: Uma Estruturas&da/l (Basiléia Il), que trata do
estabelecimento de critérios mais adequados ad ddvescos associados as operacdes
conduzidas pelas instituicbes financeiras para fde requerimento de capital
regulamentar, e objetivando observar tais diretriadaptadas as condicdes, peculiaridades
e estagio de desenvolvimento do mercado brasilalexidiu adotar os seguintes
procedimentos para a implementacdo de Basiléiee$saltando que as recomendacdes
contidas no Pilar 2 (Processos de Supervisdo)Rilan3 (Transparéncia e Disciplina de
Mercado) serdo aplicadas a todas as instituicd&stema Financeiro Nacional (SFN).

2. Quanto as diretrizes para requerimento de dqgaita fazer face ao risco de crédito,
estabelecidas no Pilar 1 de Basiléia Il:

| - o Banco Central do Brasil ndo utilizara ratindisulgados pelas agéncias
externas de classificacdo de risco de crédito pasade apuracdo do requerimento de
capital,

Il - deverd ser aplicada a maioria das instituiciiesnceiras a abordagem padréo
simplificada, que consiste em um aprimoramento Hardagem atual mediante a
incorporacdo de elementos que, a exemplo dosimetrtos especificos para mitigacao de
risco de crédito, possibilitem uma melhor adequadéorequerimento de capital as
caracteristicas das exposi¢des, considerando aandes) do Banco Central do Brasil
relativamente a suas atribuicdes de o6rgao superviaamelhor alocacdo de recursos pelas
instituices financeiras menores, com a conseqiientsdo dos fatores de ponderacao de
risco de crédito determinados pela tabela areXesolucdo 2.099, de 17 de agosto de
1994;

[l - as instituicbes de maior porte, com atuagdernacional e participacdo significativa
no SFN, sera facultada a utilizacdo de abordagencada, com base em sistema interno
de classificacéo de risco, apos periodo de trams&cder estabelecido pelo Banco Central
do Brasil, em que devera ser adotada a abordagaragosimplificada e, posteriormente, a
abordagem fundamental (ou basica) de classificaé@ma de riscos;

3. Relativamente a nova parcela de requerimentocajetal para cobrir riscos
operacionais, prevista igualmente no Pilar 1, estioandamento estudos e testes que
auxiliardo o Banco Central do Brasil a identifirmelhor forma de aplicacdo e a
metodologia mais adequada ao SFN, sendo que atatipace de que as instituicoes
elegiveis a utilizacdo da abordagem avancada, case kem sistema interno de
classificag@o de risco de crédito, se tornem edggia utilizacdo de abordagens avancadas
de mensuracao do risco operacional.
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4. Em complementacdo, para a total aplicacdo desmendacbes contidas na

Emenda ao Acordo de Basiléia de 1988, publicadal®®®, que ndo foi alterada por

Basiléia I, os requerimentos de capital para rideomercado serdo expandidos para
incluir as exposi¢cdes ainda ndo contempladas eif@ana utilizacdo de modelos internos

para as instituicbes que cumprirem os critériosldgibilidade a serem divulgados.

5. As regras e critérios referentes a implementaig®asiléia Il serdo os mesmos
para instituicbes de capital nacional ou estrangeMesse sentido, 0s requisitos e
exigéncias para validacdo de sistemas internodadsificacdo de risco de crédito, risco
de mercado e risco operacional, serdo 0os mesmagsquas as instituicdes que operem no
Brasil.

6. Assim, o Banco Central do Brasil devera proceslemplementacdo da nova
estrutura de acordo com o seguinte planejamergsaltando que, apesar de as acdes aqui
descritas voltarem-se primordialmente ao Pilar 1¢ada uma corresponderdo acodes
equivalentes no ambito do Pilar 2 (Processos der8ispo) e Pilar 3 (Transparéncia e
Disciplina de Mercado):

| - até o final de 2005: revisdo dos requerimentesapital para risco de crédito
para adocdo da abordagem simplificada e introdwggarcelas de requerimento de
capital para risco de mercado ainda ndo contemplpdi@ regulamentacédo, bem como o
desenvolvimento de estudos de impacto junto ao ader@ara as abordagens mais
simples previstas em Basileia Il para risco operaadi

Il - até o final de 2007: estabelecimento dos kagede elegibilidade para adocao
de modelos internos para risco de mercado e plaeej@ de validacdo desses modelos,
estabelecimento dos critérios de elegibilidade paramplementacdo da abordagem
baseada em classificagfes internas para riscoédéae estabelecimento de parcela de
requerimento de capital para risco operacional r@dgem do indicador basico ou
abordagem padronizada alternativa);

Il - 2008-2009: validacdo de modelos internos parsco de mercado,
estabelecimento de cronograma de validacdo daladpem baseada em classificacOes
internas para risco de crédito (fundamental ouchsinicio do processo de validagdo dos
sistemas de classificacdo interna para risco deitoré divulgacdo dos critérios para
reconhecimento de modelos internos para risco opera;

IV - 2009-2010: validacdo dos sistemas de clasgifio interna pela abordagem
avancada para risco de crédito e estabelecimentoraleograma de validagdo para
abordagem avancada de risco operacional,

V - 2010-2011: validacdo de metodologias interreaplracao de requerimento de
capital para risco operacional.

Brasilia, 09 de dezembro de 2004.

Sérgio Darcy da Silva Alves Paulo Sérgio Cavathei
Diretor Diretor
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ANEXO VI — INFORMACOES DA OCDE
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em questdo

Editado pela Secretaria de Comunicacéo Social elsid@ncia da Republica
N° 751 - Brasilia, 12 de Janeiro de 2009

OCDE aponta Brasil como o pais com melhor cenariccenémico

Indicador da Organizacdo para Cooperacdo e Dek@mento Econémico (OCDE), q
aponta perspectivas para 29 economias, mostra quendrio brasileiro € o mais posit
entre todos os paises pesquisados. Para a OCDdhizagio internacional que agrupi
nacdes mais industrializados do globo, a ddssughio da atividade econdmica no B
ocorrera, mas sera menor do que no resto do mundo.

Segundo a organizacdo, economias com pontuacdeguena e menores do que
apresentam desaceleracdo profunda. E o Brasil fahioo em novembro que mant
portuacao acima da marca dos 100 pontos, com indickdb01,2, e que apresentou ume
menores quedas no indicador: decréscimos de 1ib pancomparacdo més a més e d
pontos em relacdo a 2007.

Todos os demais do Bric (sigla para designar ascesias emergentes Brasil, RUssia, inc
China) apresentaram indicadores menores do queNEOChina, com pontuacdo de 88,
queda foi de 3,1 pontos em novembro e de 12,9 Egd@ao ano anterior. Na india (93,
indicador caiu 1,2 ponto e 7,6 pontespa Russia (89,8), caiu 4,3 pontos e 13,8 pord
comparagao com 2007.

Entre os paises ricos, a OCDE também apontou deaceleracdo. Nos Estados Unid
gueda do indicador em novembro foi de 1,7 ponte 8,@ pontos em relagéo a 2007. J
zonado Euro, o indice caiu 1,1 ponto e 7,6 pontosieeue a Alemanha teve queda de
na comparagao com o ano anterior.

O indicador da OCDE é construido com base em 22dssée indicadores para a produ
industrial, sendo utilizadas entre cinco e dezsérara cada nacdo da amostra.



