Modernidade na gestao de bancos

Marisa Pereira Eboli

A palavra modernidade tem sido amplamente empregada nos mais
diversos debates, tanto no ambito internacional como no nacional.

No caso da realidade brasileira, essa discussio tomou maior félego
em 1990 com o Governo Collor, que pretendia tornar o Pais mais
moderno, sobretudo pela liberagao das importacées e pela quebra das
reservas de mercado, possibilitando assim a modernizacao do parque
industrial e dos produtos ofertados. Exaltava-se, portanto, a modernidade
do ponto de vista tecnolégico.

Esse parece ser o grande dilema relativo ao assunto. Normalmente,
a modernidade é analisada apenas em suas dimensées mais visiveis e
tangiveis: prosperidade econémica ou disponibilidade e utilizacdo de
tecnologias de ponta. Dificilmente ela é concebida como um processo
complexo que traz em seu bojo a multidimensionalidade. A discussao
esta presente tanto no que diz respeito aos rumos do Pais como em
relacdo a competitividade de setores produtivos ou de organiza¢des.
Todos parecem estar preocupados em atingi-la, mas nio em
compreendé-la em toda sua dinamica e complexidade para depois,
entdo, poder defini-la.

A fim de que as organizacdes possam preparar-se para enfrentar a
competicdo nos padrdes da nova configuracio internacional, h& neces-
sidade de revisao urgente na gestao de recursos humanos, no sentido
de favorecer um comportamento organizacional mais competente, com-
petitivo e moderno.

Acompanhando as discussées sobre modernidade dos ramos de ati-
vidades da economia brasileira, nota-se a existéncia de um que sobres-
sai pelos altos lucros obtidos e pelo alto padrao tecnologico, sendo
considerado um dos mais modernos. Trata-se do setor financeiro. Nas
palavras de Cristovam Buarque (1994:145): “Quando, na Idade Média,
a modernidade significava a espiritualidade, as igrejas eram as princi-
pais edificages da sociedade; quando o objetivo é o consumo e a espe-
culagdo, os melhores prédios sio os shopping centers e os bancos”.

O setor financeiro brasileiro é justamente o que mantém, indepen-
dente do plano econémico, os maiores niveis de lucro. E um dos mais
modernos em termos de tecnologia empregada e estratégias de
marketing, mas ao mesmo tempo apresenta como principais estraté-
gias de recursos humanos a alta rotatividade e a baixa remuneracao,
compensando a necessidade mais intensiva de mao-de-obra com a
automagcéo dos servicos.
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MODERNIDADE NA GESTAO DE BANCOS

O processo inflacionario foi a base de todo o inchago
do Sistema Financeiro Brasileiro, inchaco este trés a qua-
tro vezes maior do que o apresentado por paises desen-
volvidos.

A estabilidade econémica & um desafio importante a
ser superado pelo Pais, para que seja possivel sua
integracdo na nova ordem internacional. Por outro lado,
se o Brasil consolidar sua estabilidade econdmica, certa-
mente os bancos sofrerdo forte impacto e terao de reor-
ganizar-se, além de proceder a rapido ajuste, enxugando
sua estrutura organizacional ainda hoje inchada. A
pretensa sofisticacdo do sistema nao se traduz necessa-
riamente em competéncia empresarial.

O grande desafio dos bancos é encontrar formas de
maximizar suas vantagens e conseguir posicionar-se no
novo e diferente ambiente de mercado que estd emer-
gindo. Isso coloca enormes desafios para que alcancem
e consolidem competitividade, pois das empresas do se-
tor financeiro serdo exigidas as melhores e mais rapidas
respostas em termos de gestao. Este parece ser o princi-
pal problema a ser enfrentado pelas empresas brasilei-
ras: buscar a modernidade na gestdo de recursos huma-
nos, através de politicas e praticas que favorecam a for-
macao de novos conteudos culturais que estimulem com-
portamento competente e responsavel dos gerentes e
colaboradores em geral.

Dentro desse contexto, no qual se evidencia carater
dual e contraditério do moderno, surgiu o interesse em
analisar os padrdes de modernidade existentes na gestéo
de instituices financeiras brasileiras.

PROBLEMA E OBJETIVO DE PESQUISA

A presente pesquisa situa-se na area de Gestao de
Pessoas e propde referencial tedrico para analisar e dis-
criminar os padrdes de modernidade na gestao de ban-
cos, por meio da avaliacao das caracteristicas organi-
zacionais e do perfil gerencial. O método utilizado foi
desenvolvido a partir da elaboragio de um quadro te6ri-
co inicial que permitiu identificar indicadores de
modernidade que, por sua vez, nortearam a construcéo
de um instrumento de coleta de dados especifico para
esse fim. Investigou-se a adequacéo do quadro conceitual
de referéncia, cuja finalidade foi auxiliar no mapeamento
dos padrdes de modernidade na gestao de bancos.

ELABORANDO UM REFERENCIAL TEORICO PARA
IDENTIFICAR A MODERNIDADE
ORGANIZACIONAL

Para que o objetivo deste trabalho seja atingido, nao
se pode simplesmente apresentar as principais caracte-
risticas, os elementos e os atributos da modernidade,

precisa-se estabelecer relagdes entre a modernidade no
ambito da sociedade e a modernidade em termos organi-
zacionais, fazendo a transposicao dos conceitos de um
nivel para o outro.

Tem-se a exata nocao dos riscos dessa proposta, em
razdo do reducionismo nela explicito, ao sistematizar-se
o pensamento de autores tao dispares e enquadra-los
em apenas seis dimensdes da modernidade. Contudo,
isso & importante principalmente para o avango no co-
nhecimento de area tdo pragmaética e carente de funda-
mentacdes tedricas como a de Administrago.

Conceituando modernidade

De modo geral, quando se fala em modernidade to-
dos entendem seu significado, mas poucos preocupam-
se com sua conceituacio. Tendo em vista a grande diver-
sidade da literatura sobre o tema, o caminho escolhido
para a elaboracdo do quadro teérico foi: inicialmente,
discute-se autores que analisam a modernidade de forma
critica, principalmente com relacdo aos aspectos sociais
e politicos, visto que as dimensdes econdmica e tecno-
légica nao suscitam maiores controvérsias. Nessa parte,
trabalha-se fundamentalmente as idéias de Alain Touraine,
cientista politico francés de renome internacional, agre-
gando-se idéias de pensadores nacionais como o jurista
Raymundo Faoro, o politico Cristovam Buarque e o fil6-
sofo e professor Luciano Zajdsznajder.

N3o & desconhecido o risco que se corre ao trabalhar
idéias de autores com formacdes e experiéncias tao di-
vergentes, mas julga-se necessario arriscar, pois a pro-
posta neste trabalho & avancar na discussao sobre moder-
nidade organizacional, tdo em voga, mas geralmente pen-
sada sob uma visdo imediatista, reducionista e simpli-
ficadora.

Uma caracterizagéo geral da modernidade

“Ao nascimento da mecanizacdo e da indistria mo-
derna {(...) seguiu-se um violento abalo, como uma
avalanche, em intensidade e extensao. Todos os limites
da moral e da natureza, de idade e sexo, de dia e noite,
foram rompidos. O capital celebrou suas orgias” (Karl
Marx, em O Capital, volume I).

De acordo com Zajdsznajder {1993), a compreensado
do que seja Modernidade pode ser introduzida a partir de
determinadas caracteriza¢cdes que a diferenciam de perio-
dos ou fases anteriores, como o mundo primitivo e o
mundo antigo.

Historicamente, a Idade Moderna comegou em 1453
com a queda de Constantinopla. Considera-se que o
Mundo Moderno teve inicio com as chamadas invengdes
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— polvora, bussola, imprensa — e as descobertas ma-
ritimas. Tecnologicamente, pode-se caracterizar o mundo
da Modernidade como utilizando varias formas de energia
que envolvem e possibilitam a utilizacio de maquinas, en-
quanto na Antigiiidade isso era feito principalmente com as
forcas humana e animal e a energia dos ventos e das aguas,
de modo mais limitado. Assim, o Mundo Moderno caracte-
riza-se pelas maquinas movidas a vapor, por motores a ex-
ploséo e, finalmente, pela eletricidade.

No entanto, o aspecto central da Era Moderna é o
dominio tanto da razao como da ciéncia. Esses dominios
tiveram repercussdes fundamentais que marcaram dife-
rencas em relacao a Antigiiidade. Em primeiro lugar, o
declinio da religidao. Em segundo, as alteracées das for-
mas de autoridade politica. A Modernidade & o periodo
do dominio da idéia de progresso — cientifico e social —
e da afirmacao da democracia.

A Modernidade deve ser concebida como um proces-
so complexo que resultou de mudancas profundas nas
condi¢des de vida dos homens. Esse processo, que acon-
teceu na Europa Ocidental entre os anos 1500 e 1900,
significou a passagem da era do sagrado para a era da
ciéncia, da qual a tecnologia & o principal fundamento.
Do ponto de vista econémico, a Era Moderna caracteri-
za-se pelo aparecimento da empresa industrial, possivel
a partir dos avancos cientificos e tecnolégicos ocorridos
a época. Foi a utilizacdo da energia mineral, tornada
disponivel pelo avanco tecnolégico, que ensejou a emer-
géncia da Revolucao Industrial (Santos, 1990).

Sob o ponto de vista politico, a Modernidade também
rompeu com os padrdes de comportamento vigentes até
entdo. A Revolugéo Francesa & um marco histérico impor-
tante, pois consolida as idéias de Rousseau, principalmente
no tocante a nogéo de cidadania universal: todo aquele que
tem voz tem direito a voto e quem exerce o voto participa
do poder. Quanto ao aspecto cultural, a Modernidade im-
plicou a ruptura com o sagrado, visto néo mais se apoiar na
figura perene de Deus, mas sobre um processo de constan-
te progresso, evidenciando-se a idéia de uma sociedade li-
vre, porém muito inquieta.

Essa caracterizacdo geral da Modernidade torna-se
fundamental para a compreensdo desse fendmeno em
toda a sua complexidade, nao esquecendo que ele teve
impacto na vida humana em suas varias dimensées: téc-
nica, econdmica, politica e cultural. Outro ponto impor-
tante é que essas substanciais modificacdes emergiram
de processos revolucionarios nos campos cientifico, in-
dustrial e politico.

Principais criticas a modernidade

“E preciso absolutamente ser moderno” (Rimbaud,
poeta francés).

A maioria das criticas feitas 8 Modernidade refere-se,
na verdade, a outro movimento, o chamado Pés-Moder-
nismo. O Pés-Modernismo seria o limite méaximo da cri-
se da Modernidade.

As criticas mais contundentes (Zajdsznajder, 1993)
recaem sobre os aspectos negativos do progresso indus-
trial, a degradacdo do meio ambiente, o problema da
concentragdo urbana e o carater desumano das organi-
zagbes burocréaticas.

Touraine (1994) define a situagao pés-moderna como
a dissociacao completa entre a racionalidade instrumen-
tal transformada em estratégia sobre mercados moéveis e
as comunidades enclausuradas na sua diferenca. O
Modernismo afirmava que o progresso da racionalidade
e da técnica nao tinha somente efeitos criticos de liqui-
dacéo das crencas, dos costumes e dos sacrilégios herda-
dos do passado, mas também criava conteidos culturais
novos. Uma nova modernidade deveria unir a razao e o
sujeito que integram cada um dos elementos culturais de
uma modernidade esfacelada.

Procurar-se-4, agora, sintetizar as principais idéias de
Touraine (1994) para a reconstrugio dessa nova moder-
nidade.

Em primeiro plano aparece o resgate do sujeito como
condicdo necessaria para a modernidade. Portanto, a ca-
pacidade de combinar a racionalizacio e a subjetivacio
é que define, segundo Touraine, a modernidade. Assim, a
modernidade n&o pode ser definida apenas pela eficicia da
racionalidade instrumental, deve contemplar também a
emergéncia do sujeito como liberdade e como criacio. Os
sucessos da a¢ao técnica ndao devem fazer com que se es-
queca a criatividade do ser humano.

Ao colocar o0 homem no eixo central da discussao sobre
a modernidade, Touraine recupera-o enquanto ator so-
cial, capaz de interferir no seu destino. O individuo tem
controle sobre suas a¢des e sua situacio, o que lhe per-
mite conceber seus comportamentos como componen-
tes da sua histéria pessoal de vida, conceber a si mesmo
como ator. O sujeito é o individuo transformado em ator,
que se insere nas relacdes sociais, transformando-as. Ator
n&o é aquele que age em conformidade, mas aquele que
modifica 0 meio ambiente material e, sobretudo, o social
em que esta colocado.

Ao aprofundar-se a no¢éo de ator social, surge ime-
diatamente a idéia de movimento social, pois é impos-
sivel separar o individuo de sua situacio social. Touraine
complementa dizendo que o sujeito é um modo de cons-
trugdo da experiéncia social, assim como o é também a
racionalidade instrumental; ele s6 existe como movimento
social. Nao existe movimento social sem apelo direto a
liberdade e & responsabilidade do sujeito.

Na seqiiéncia de suas idéias emerge a preocupacao
com a democracia enquanto regime que permite aos
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atores sociais formarem-se e agirem livremente, sendo
portanto a expressao politica do sujeito.

Enfim, Touraine coloca em relevo a nocao de que a
modernidade significa necessariamente redirecionar o
homem para o centro da sociedade, contemplando as
suas varias dimensdes:

» tecnoloégica — combinando racionalizacao e subje-
tivacao;

¢ social — na medida em que a subjetivacéo s6 é possi-
vel através do movimento social;

 politica — visto que a democracia é o regime que
permite a expressao politica do sujeito;

e cultural — uma vez que valores de liberdade e eficacia
se encontram em sua origem.

Modernidade técnica e modernidade ética

“Modernidade é combinar o dominio da biotecnologia
com um prato de comida aos que t&m fome” (Aloizio
Mercadante, politico brasileiro, 1993).

Preocupado em analisar os erros da modernidade bra-
sileira, Buarque (1994) desenvolve algumas idéias que
ajudam a ampliar e enriquecer a discusséo.

O autor coloca em destaque a dicotomia existente
entre a modernidade técnica e a modernidade ética, afir-
mando que a partir deste século o avanco tecnoldgico
deixou de ser um elemento intermediério na construcéo
das utopias e passou a ser o simbolo da prépria utopia
em si. Buscou-se a modernidade dando prioridade & téc-
nica, subordinando & racionalidade econdmica os objeti-
vos sociais e ignorando os valores éticos. A economia foi
organizada sem levar em consideracao os efeitos das téc-
nicas na natureza e a pobreza foi considerada como par-
te do processo, a qual seria eliminada quando a riqueza
fosse dividida. A modernidade técnica baseou-se nos
meios, a modernidade ética deve basear-se nos fins.

O conceito de modernidade, sequndo Buarque (1994),
deve significar a aproximagao crescente do futuro dese-
jado. Quanto mais proxima de seus objetivos utdpicos,
mais moderna é uma sociedade.

Tal dissociacao entre a utilizagdo da técnica e a parti-
cipacdo do povo no processo de mudanca da sociedade
brasileira reforcam a distincao feita por Faoro (1992) entre
modernidade e modernizacao, ou seja, no Brasil, em qua-
se 200 anos, modernizacdes sepultaram modernizagdes
e em nenhum desses surtos encontrou-se a “pista da lei
do desenvolvimento”. Conclui Faoro que “o caminho que
leva & modernidade & 6 mesmo no qual trafega a cidada-
nia: essa via que s6 os paises modernos, e ndo moderni-
zadores, percorreram nao tem atalhos”.

Sintetizando, pode-se dizer que a modernidade tam-
bém engloba os seguintes aspectos:

e envolve a nocao de projeto que permite ligar o presen-
te aos objetivos utépicos, aproximando o presente in-
termediario na construcado de utopias;

* significa definir objetivos que estejam subordinados a
valores éticos.

Tais colocacdes acrescentam um ponto as discussdes
sobre modernidade realizadas até entao, que diz respeito a
identificacdo de uma nova dimensao para defini-la, ou seja,
a dimensdo que se denominara de administrativa.

A modernidade individual

“Nossos cora¢des precisam conhecer o mundo da ra-
z30, e a razdo tem de ser orientada por um coragéo in-
formado” (Bruno Bettelhein, psicanalista, 1985:10).

Outra idéia relevante para que se avance na discusséo
sobre modernidade refere-se 4 nocio de modernidade indi-
vidual. Inkeles & Smith (1981) realizaram uma pesquisa
com o desafio de explicar o processo através do qual as
pessoas trocam sua personalidade tradicional por outra mais
moderna. Tinham, enquanto psicologos sociais, a convic-
¢ao de que os homens ndo nascem modernos — o que 0s
faz ficar assim é a sua experiéncia de vida.

Segundo os autores, esse processo tem, entretanto,
um curso muito lento e, infelizmente, afeta apenas uma
minoria. Cada populagio &, por certo, grande o sufici-
ente para abrigar alguns individuos que, espontaneamen-
te, desenvolveram as qualidades necesséarias para uma
rapida adaptacdo & exigéncia do mundo moderno.

Sindrome da modernidade individual

A teoria apresentada por Inkeles & Smith (1981)
enfatiza a contribuicao prestada pela experiéncia de tra-
balho de um homem para torna-lo mais moderno. Acre-
ditam que um emprego em organiza¢des complexas, ra-
cionais, tecnocratas ou mesmo burocréaticas ajude a trans-
formar um homem, fazendo com que abandone atitu-
des, valores e comportamentos tradicionais por outros
mais modernos. Dentre essas instituicdes, dao grande én-
fase a fabrica como fator de modernidade. Para os autores,
a palavra moderno refere-se a qualquer coisa que tenha
substituido recentemente outras que, no passado, eram
perfeitamente aceitas (Inkeles & Smith, 1981:15). O mo-
derno é definido como um modo de funcionamento indivi-
dual, um conjunto de disposicdes para agir de determinada
maneira. Se a modernidade é definida como um estado de
espirito, as mesmas condi¢des devem ter estado presentes
em paises e em épocas diferentes.

Inkeles & Smith (1981) acreditam que a modernidade
poderia ser manifestada por variedade de formas e con-
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textos, ou seja, que ela &€ uma sindrome ou um complexo
de qualidades e nao um (nico trago.

Homem tradicional versus homem moderno

Apresentar-se-4 a seguir os resultados obtidos por
Inkeles & Smith (1981) na pesquisa. Os autores retra-
tam dois homens selecionados por representarem o ho-
mem moderno e o tradicional, da forma como os conce-
beram: “Nuril (0 homem moderno) comunicava um forte
sentido de eficiéncia pessoal. Achava que o resultado
das coisas dependia muito mais dele préprio e, tam-
bém, que os outros eram responsaveis por suas acoes.
Almadullah (homem tradicional) titula uma natureza rela-
tivamente passiva e bastante dependente de forcas es-
tranhas (e externas), principalmente da intervencéo de
Deus”.

Inkeles & Smith (1981) contrastam os dois tipos com
base nos seguintes fatores:

e contato informado com o mundo;

sentido de eficiéncia pessoal;

abertura a novas experiéncias;

® estar pronto para as mudancas;

* educacao e aspiracbes ocupacionais;

¢ relacionamento com a autoridade tradicional.

Levando-se em conta a sintese das conclusdes dos
autores em relacdo a definicao de Homem Moderno,
parecem importantes as no¢bes de autodesenvolvimento
dentro do processo de modernizacao individual.

A questéo do autodesenvolvimento

Com o intuito de melhor esclarecer a idéia de auto-
desenvolvimento, recorrer-se-a as analises realizadas por
Berman (1986).

Segundo Berman (1986:39), desde que se comecou
a pensar em uma cultura moderna, Fausto (de Goethe)
tem sido um de seus her6is culturais. Sua histéria tem
sido contada e recontada, em todas as linguas moder-
nas, em todos os meios conhecidos, da 6pera ao espeta-
culo de marionetes.

O Fausto de Goethe, composto em 1799 ou 1800 e
publicado em 1808, expressa e dramatiza o processo
através do qual, no fim do século XVIII e inicio do se-
guinte, um sistema mundial especificamente moderno
vem a luz. A forca wtil que anima o Fausto goethiano e
gera muito de sua riqueza e seu dinamismo é um impulso,
que Berman designa como desejo de desenvolvimento.

A anélise de Berman (1986) evidencia que o que
Fausto deseja para si & um processo dinamico que inclui-
ria toda a sorte de experiéncias humanas, alegria e des-
graca juntas, assimilando-se todas ao seu interminavel

crescimento interior. Uma das idéias mais originais e fru-
tiferas diz respeito a afinidade entre o ideal cultural do
autodesenvolvimento e o efetivo movimento social na
direcédo do desenvolvimento econdémico. Goethe acredi-
ta que essas duas formas de desenvolvimento devem ca-
minhar juntas, devem fundir-se em uma sé. O tnico meio
de que o homem moderno dispde para transformar-se &

a radical transformacao de todo o mundo fisico, moral e

social em que ele vive.

A anélise de Berman (1986) sobre Fausto & muito
mais ampla e complexa do que a apresentada aqui. Con-
tudo, os aspectos mencionados parecem reforcar as idéias
de Inkeles & Smith (1981), anteriormente citadas, que
enfatizam a organizacao cultural e idealista, dando prio-
ridade aos modos de pensar e de sentir na definicao de
modernidade individual.

As inquietacdes e os sentimentos presentes em Fausto
assemelham-se muito & sindrome de modernidade indi-
vidual desenvolvida por Inkeles & Smith (1981), na me-
dida em que expressam um sujeito avido por novas ex-
periéncias e emogdes, preocupado com seu autodesen-
volvimento, com sua transformacéo e seu crescimento
interior, dindmico, corajoso e disposto a transformar tam-
bém o mundo ao seu redor.

Percebe-se, também, que esse homem moderno traz
consigo a preocupac¢do com a aprendizagem. Fleury &
Fleury (1995), ao discutirem aprendizagem organiza-
cional, mencionam dois valores basicos que devem fun-
damentar sua dinamica:

* a natureza humana é boa e mutavel e envolve-se em
um processo de autodesenvolvimento;

* espera-se que o ser humano nao tenha atitude passiva,
fatalista em face dos acontecimentos, mas assuma uma
postura pro-ativa, ndo apenas procurando resolver pro-
blemas, mas envolvendo-se em processo constante de
aprendizagem.

Dessa forma, acredita-se que as no¢des de autodesen-
volvimento e aprendizagem deveriam agregar-se a de
modernidade individual.

Atributos da modernidade

Os principais atributos da modernidade podem ser
assim sintetizados:

* trata-se de um processo complexo e multidimensional,
envolvendo aspectos culturais, politicos, sociais, admi-
nistrativos, econémicos e tecnolégicos que se ordenam
hierarquicamente;

* ¢é dialética — o paradoxo e a contradicio fazem parte
de sua dinamica;

* é dinamica — a mudanca e a desestabilizacao alimen-
tam seu processo.
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A figura a seguir representa a dinamica do processo
complexo e multidimensional da modernidade, tendo o
sujeito como seu principal elemento de interacao e arti-
culacao.

Politica

Adminstrativa

Tecnolégica

Dimensoes da Modernidade
Dimensodes da modernidade

Cultural

» passagem do sagrado para o profano, da religiao para
a ciencia;

* esté voltada para o futuro;

* envolve a nocao de ética e de valorizacao do ser huma-
no.

Politica

* afirmacdo da democracia, pois esse & o regime que
permite aos atores sociais formarem-se e agirem livre-
mente;

» engloba a nocao de cidadania;

¢ favorece a agao politica, ou seja, a expressao do dese-
jo do sujeito de ser responsavel por sua prépria vida.

Social

* o sujeito & o individuo transformado em ator que se
insere nas relacdes sociais, transformando-as;

* 0 sujeito s6 existe como movimento social, sendo ele
quem fransforma sua situagao social;

* nao existe movimento social sem apelo direto a liber-
dade e a responsabilidade do sujeito.

Administrativa
¢ principio de justica acompanhado de preocupacao com
a eficécia;

* nao é separavel da esperanca; portanto, definem-se
objetivos, ainda que utépicos;

s aproximacéo crescente do futuro desejado, necessitan-
do para tanto da definicao de estratégias e metas e da
elaboracédo de projetos.

Economica

s visa a prosperidade e o lucro;

» promove a distribuicao de renda e a reducéo da pobreza;

e consumo deve ser acessivel para a maioria da popula-
cao.

Tecnolégica

¢ dominio da razao e da ciéncia:

e pressupoe inovacao constante;

* associa progresso e cultura, ou seja, universos técnico
e cultural.

Indicadores da modernidade individual

No quadro 1 sdo apresentadas as dimensées e os res-
pectivos indicadores da modernidade individual.

Quadro 1

Indicadores de Modernidade Individual

Dimensoes Indicadores

Cultural * Ligagdo maior € com o presente e o futuro
» Visao de mundo ampla

Politica » Autonomia
* |niciativa de acao e decisao

Psicolégica  * Crenca de que o desenvolvimento pessoal

e profissional € um processo continuo
* Mente aberta e flexivel

Administrativa * Estabelece objetivos e formula projetos
pessoais e profissionais

* Possui nogao de controle de tempo

Economica ¢ Independéncia
* Expectativa de adquirir produtos e servigos
Tecnoldgica * Bom nivel de informagao e atualizagao

* Sentido de eficacia pessoal

Para analisar a modernidade de uma organizacao é
necessario avaliar também o grau de modernidade dos
seus gestores. Assim, é importante a definicao de indica-
dores que permitam a avaliacao desse perfil.
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Indicadores da modernidade organizacional

A partir da discussao teérico-conceitual sobre moder-
nidade, foram definidos os principais indicadores de
modernidade organizacional, os quais sao apresentados

no quadro 2.

Estabelecer os indicadores de modernidade tanto

organizacional como individual é etapa fundamental para

realizar pesquisas nessa area, pois so a partir da identifi-
cacao e da selecao das principais variaveis pode-se ava-
liar de forma mais completa e abrangente a modernidade

na gestao empresarial.

Quadro 2

Indicadores de Modernidade Organizacional

Dimensoes Indicadores

Cultural

* Permite e estimula a diversificagao de praticas, comportamentos e
atitudes

« Valoriza a iniciativa, a responsabilidade e a liberdade

* Orientagao para o futuro, embora nao elimine o passado

* Preocupa-se com principios éticos

» Clima interno favorece mudancas, inovacéo e aprendizagem

Politica

+* Regime politico democrético

» Processo decisorio descentralizado e democratico

+ Estimula a acao politica

« Favorece a consciéncia e o exercicio da cidadania

« Estimula a autonomia, a iniciativa de agao e decisao

Social

* Encorajamento & interagao social

« Estimula a participacao das pessoas nos processos organizacionais
+ Objetivos sociais subordinam-se a valores éticos

* Favorece que as pessoas se mantenham informadas

* Favorece gue as pessoas atinjam seus objetivos, materiais ou
psicologicos

Administrativa

* Ha definigdo clara de missao, objetivos, estratégias e metas
* Elabora projetos

+ Politicas e praticas promovem a tomada de risco, a criatividade, a
eficécia e o desempenho das pessoas

* Politicas e praticas estimulam o autodesenvolvimento

= Preocupa-se em avaliar resultados, em niveis organizacional e
pessoal

PRESSUPOSTOS TEORICOS E
METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste topico sao focados os pres-
supostos tedricos que nortearam o es-
tudo, assim como é explicada resumi-
damente a metodologia da pesquisa.

Pressupostos tedricos

Os pressupostos teéricos que fun-
damentaram o presente estudo foram
formulados a partir do quadro concei-
tual sobre modernidade apresentado.
Sao eles:

* A modernidade, tanto organiza-
cional como individual, & um pro-
cesso dialético, complexo e multidi-
mensional.

* A modernidade deve ser contempla-
da em suas véarias dimensdes: cultu-
ral, politica, socio-psicolégica, admi-
nistrativa, econdmica e tecnologica.

O sujeito constitui elemento essen-
cial no processo de desenvolvimen-
to organizacional. Uma organiza-
¢ao nao pode ser considerada mo-
derna se a maioria dos seus gestores
também nao o for.

A modernidade individual & um es-

Econdmica = Objetivos econdmicos subordinam-se a objetivos sociais e principios tado de espirito (funcionamento

éticos apresentando conjunto de disposi-

» Preocupagao com eficacia e prosperidade traduz-se em participagdo ¢Oes para agir de determinada ma-

no mercado, produtividade, lucratividade, rentabilidade, retorno sobre neira), mas cabe as organizacoes

investimentos e qualidade dos produtos ou servigos ofertados criarem condicoes favoraveis para

== — . que ele se manifeste.

Tecnoldgica  » Ulilizag&o de tecnologias que favorecam a eficacia

* Flexibilidade para a inovagao * A empresa moderna deve apresen-

* Harmonia entre tecnologia e ulilizagao da criatividade humana tar estrutura, estratégia, politicas e

* Tecnologia favorece a interagao social praticas que permitam atrair, man-

* Favorece o alto grau de informagao das pessoas ter e desenvolver um perfil moderno

de gestores.
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Metodologia da pesquisa

Tendo em vista o objetivo deste trabalho e o referencial
tedrico adotado, que contempla seis dimensdes para analisar
os padroes de modernidade — cultural, politica, social-psicolé-
gica, administrativa, econémica e tecnologica —, seja na esfe-
ra individual ou na organizacional, procurou-se por intermédio
da pesquisa de campo levantar e identificar os padrdes de
modernidade na gestao dos bancos escolhidos para participar
da pesquisa.

O meétedo utilizado foi a pesquisa de campo, adotando-se
técnicas variadas como entrevistas pessoais e levantamentos
registrados em questionarios. Dessa forma, o universo da pes-
quisa correspondeu aos bancos do Sistema Financeiro Nacio-
nal e a amostra intencional foi composta por trés bancos.

A pesquisa de campo

A pesquisa de campo foi realizada em duas etapas.

em vista o carater da pesquisa, optou-se por uma analise pre-
dominantemente qualitativa, mas com tratamento estatistico
quando este se mostrou apropriado aos objetivos do trabalho.

COMPARAGCAO ENTRE O PERFIL DOS
TRES BANCOS

Na tabela 1 é apresentada uma comparacao sucinta das
principais caracteristicas dos bancos pesquisados.

Os dados constantes na tabela 1 permitem formar uma
idéia do perfil dos bancos pesquisados, principalmente no que
diz respeito a desempenho economico, tamanho e estrutura
organizacionais. Nota-se que possuem caracteristicas bem di-
ferentes, exemplificando assim a heterogeneidade do setor
bancario brasileiro.

Tabela 1

Perfil dos Bancos — Comparacao

* Primeira etapa — foram levantados dados sobre as Caracteristicas Banco1 Banco2 Banco3
principais caracteristicas organizacionais de cada um
dos bancos. As informacoes foram coletadas por meio |dade Ganos 187anos 71anos
de consulta a material jornalistico e documentos ofici- p E : L
Tipo Multiplo  Comercial ~ Mltiplo
ais dos bancos (dados secundarios), assim como atra- P P P
vés de entrevistas realizadas com pessoas responsa- Controle Privado  Estatal  Privado
veis pela area de Recursos Humanos e com dirigen- Numero de agéncias 23 4.781 476
tes dessas organizacoes.
Numero de funcionarios 500 100.000  17.000
* Segunda etapa — foi realizada por meio da aplica- Niimero de gerentes 60 4000 2716
cao de um questionario junto a gerentes e diretores ) 5, ool !
dos trés bancos, com o objetivo de obter-se suas ava- Numero de niveis hierarquicos 4 14 6
liagGes e opinides sobre o conjunto do perfil gerencial Lucro liquido (US$ milhdes) 305 128,1 1423
S Sobes s carseteriticonids organiagin. O questio: Rentabilidade do patriménio (%) 24,2 1,9 13,9
nario, autopreenchivel, foi criado com base no
referencial tedrico apresentado anteriormente, sen- Rentabilidade dos depositos (%) 73 0,5 25

do composto por 90 questoes fechadas abordando
os seguintes assuntos: breve caracterizacao dos
respondentes (idade, sexo, instrugéo, tempo de ban-
co, area de atuacao); avaliacao do conjunto do perfil
gerencial; avaliacao das caracteristicas organizacionais.

A aplicacio dos questionarios foi feita no periodo de 15 de
janeiro de 1996 a 29 de fevereiro de 1996 junto as pessoas
que ocupavam funcio gerencial ou cargo de direcio nos ban-
cos e atuavam na cidade de Sao Paulo. O momento complica-
do pelo qual passam as instituicdes financeiras sinalizou, clara-
mente, que a pesquisa deveria ser de carater exploratério, limi-
tando-se a apenas uma cidade, cidade esta considerada o cora-
cao financeiro do Pais.

A base de dados foi constituida por uma amostra de 192
individuos. Uma vez completo o banco de dados, estabeleceu-
se 0s cruzamentos possiveis e desejaveis das variaveis. Tendo

Notas: * Dados referentes ao exercicio de 1994.

* A ordenacao dos bancos foi feita em funcdo da devolucdo dos questionarios
preenchidos.

PERFIL GERAL DOS RESPONDENTES
COMPARACAO ENTRE OS TRES BANCOS

Na tabela 2 mostra-se uma sintese das principais ca-
racteristicas demogréficas do perfil geral de gerentes e
diretores dos trés bancos que participaram da pesquisa.

O banco n.1 apresentou o nivel de escolaridade mais
alto, diferenciando-se dos demais. O banco n.2 apresen-
tou as maiores meédias de idade e tempo de casa dos
gerentes. O banco n.3 apresentou a menor média de
idade dos respondentes.
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Tabela 2

Perfil Geral dos Respondentfes — Comparag¢ao
Entre os Trés Bancos

Varidveis Banco1l Banco2 Banco3
Idade (Média) 38anos  42anos 37 anos
Acimade Abaixo de Abaixo de
Escolaridade (Média) superior  superior  superior
completo  completo  completo
Tempo de casa (Média) 4 anos 21 anos 10 anos

AVALIAQﬁO”DO PERFIL GERENCIAL
COMPARACAO ENTRE OS TRES BANCOS

As principais conclusdes sobre as avaliacdes do perfil
gerencial realizadas nos trés bancos foram sintetizadas,
tendo sido obtidas as seguintes médias globais para o
conjunto do perfil gerencial: banco n.1 = 7,21; banco
n.2 = 6,36; banco n.3 = 6,28. As avaliacoes foram fei-
tas em uma escala de 0 a 10 — quanto mais as carac-
teristicas fossem percebidas como ausentes tendiam a
0, quanto mais fossem percebidas como presentes, ten-
diam a 10.

Ressalta-se o fato de que os diretores tenderam a ava-
liar melhor o perfil dos gerentes do que eles proprios.
Isso talvez seja reflexo da crescente exigéncia das em-
presas para com os gerentes e da obrigacao que eles
sentem em corresponder a expectativa de tornarem-se

Tabela 3

Avaliacdo da Modernidade Organizacional
Comparacao Entre os Trés Bancos

Banco 1 Banco 2
Dimensao X Dimensao X
Cultural 517 048  Econdmica 436 0,70
Politica 493 053  Social 399 077
Administrativa 4,92 0,60 Politica 3,84 0,85
Econdmica 483 044  Cultural 368 096
Sacial 479 052  Administrativa 3,46 0,96
Tecnoldgica 411 0,72  Tecnolégica 3,15 0,99
Média Global 4,79 — Média Global 3,74 —

pessoas e profissionais com perfil extremamente moder-
no, para que tenham valor no mercado de trabalho.

AVALIACAO DA MODERNIDADE ORGANIZACIONAL
COMPARAGAO ENTRE OS TRES BANCOS

Tendo por base os resultados obtidos nas avaliacoes
das caracteristicas organizacionais dos trés bancos, foi
elaborada a comparagao entre eles cuja sintese consta
na tabela 3.

As avaliagcoes foram feitas com base em uma escala
que ia de 1 a 6 (discordancia total a concordancia total).
A avaliacdo maxima possivel era de 6 pontos e a minima
de 1 ponto.

A partir dos dados da tabela 3 pode-se apontar algu-
mas tendéncias nas avaliacdes dos trés bancos. O banco
n.1 apresentou a maior meédia global, 4,79, sendo segui-
do pelo banco n.3, com média global igual a 4,32, e
pelo banco n.2, com meédia global de 3,74.

Verificou-se que a maior média foi obtida pelo banco
n.1 na dimensao cultural. Esse banco distingue-se dos
demais principalmente pelas dimensées cultural, politi-
ca, social e administrativa. O banco n.3 diferencia-se dos
demais pelas dimensées econémica e, principalmente,
tecnologica. O banco n.2 apresentou avaliacées inferio-
res em quase todas as dimensoes, apenas comparando-
se ao banco n.3 na dimensao social.

No banco n.1, a dimensao mais bem avaliada foi a
cultural, seguida pelas dimensées politica, administrati-
va e econdémica, sem diferencas significativas entre elas,
vindo depois a dimensao social. Por fim, a dimensao
mais mal avaliada foi a tecnolégica. No banco n.2, a
melhor avaliagao foi a da
dimensao econdémica e de-
pois a da social, seguidas
pelas das dimensées politi-
ca e cultural. A pior avalia-
cao foi a da dimensé&o
tecnolégica. No banco n.3,
por sua vez, a dimensao
mais bem avaliada foi a eco-
némica, sequida pela tecno-

Banco 3

Dimensao X

Economica 499 0,52 légica, vindo depois a cul-
Tecnoldgica 489 0,73 tural. Por fim, as dimensoes
Cultural 429 0,91 administrativa e social fo-
Administrativa  4.05 0,87 ram mais bem avaliadas do
- que a dimensao politica.
Sacial 400 080 Conforme ja menciona-
Politica 370 1,02 do, optou-se por uma ana-
Média Global 4,32 — lise predominantemente

Legenda: X = Média das avaliagdes
S = Desvio padrao

qualitativa. No entanto, a
analise quantitativa mos-
trou-se adequada para dar
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maior objetividade ao processo de diferenciacao entre
os trés bancos pesquisados no referente aos padrées de
modernidade na gestdao. Procurou-se estabelecer, esta-
tisticamente, as distincdes da modernidade organiza-
cional e do perfil gerencial; para tanto, recorreu-se a
técnica estatistica denominada de anélise discriminante
a trés grupos.

Andlise discriminante

A andlise discriminante é uma técnica adequada para
determinar quais variaveis, entre as independentes, tém
mais poder explicativo para a diferenciacao dos escores
médios entre grupos.

Em primeiro lugar, apresentar-se-4 o alfa de Cronbach
(o) das variaveis da analise discriminante, que pode ser
considerado o indice de validacao geral de toda a pesqui-
sa, pois engloba as 18 dimensdes analisadas (seis da
modernidade organizacional e doze da modernidade in-
dividual — seis para perfil gerencial de rede de agéncias
e seis para perfil gerencial de administracao central). As
correlacoes entre as dimensdes resultaram em alfa igual
a 0,9502; o alfa padronizado foi de 0,9548. No con-
junto, as dimensoes analisadas estao altamente corre-
lacionadas e consistentes para o objetivo de pesquisa
proposto.

Estabeleceu-se uma hipétese nula, ou seja, ndo ha
funcées relevantes que possibilitam discriminar estatisti-
camente os trés bancos. A hipétese alternativa, por con-
seqiiéncia, estabelece a existéncia de fungdes que permi-
tem discriminar os trés bancos

Tabela 4
Coeficientes Padronizados das Funcoes
Discriminantes

Funcao 1 Fungéo 2

Dimensdo Administrativa 0,05525 1,04442
Dimensao Cultural 0,69888 0,77140
Dimensao Econémica -0,15556 -0,67260
Dimensao Politica -0,95269 -0,09218
Dimensao Tecnolégica 1,09694 -0,25793
Perfil Administragao Central -0,29595 -0,41954

na Dimenséao Cultural

co a seguir sdo apontadas as fungdes, ou seja, os ele-
mentos de discriminacao entre os bancos. A marcacao
de cada um dos eixos representa o desvio padrao da
meédia obtida pelo banco naquela funcao; estando sepa-
radas por mais de um desvio padrao, as meédias sao con-
sideradas diferenciadas. A fungao 1 é composta pelas
dimensoées politica (a esquerda) e tecnolégica (a direita).
Nessa funcédo, o banco n.3 distancia-se do banco n.1
por cerca de 1,5 desvio padrao; essa diferenca mantém-
se entre o banco n.1 e o banco n.2, o mais mal avaliado
na dimensao tecnologica. A funcao 2 é composta pelas
dimensées administrativa (acima) e econémica (abaixo).

com relacao aos padroes de mo- 4
dernidade na gestao.

A analise realizada possibili-
ta afirmar que ha duas funcoes
que permitem estabelecer distin-
cao estatistica entre os trés ban-
cos. A analise discriminante
canonica realizada por compu-
tador indica exatamente como
projetar as declividades de cada
uma das dimensdes sobre ape-
nas dois planos, ou seja, nas
duas funcées distintas. Essas fun-
coes, apresentadas na tabela 4,
sao determinadas pela importan-
cia relativa no processo de dis-
tinguir os bancos.

Dimenséo
Administrativa

Fungao 2

2 =

Dimenséo
Econdmica
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Conforme pode ser consta-
tado na tabela 4, as funcoes de
maior peso aparecem das dimen-
sdes administrativa, econdémica,
politica e tecnologica. No gréafi-

Dimenséo
Politica

I | I [ I |
-2 0 2 4 6

Fungéo 1 Dimensao

Tecnoldgica

Andlise Discriminante
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O banco n.1 distancia-se em dois desvios padrao dos
demais, o que é significativo; entre os dois outros ban-
cos nao ha diferenca significativa.

Sintese das analises

As analises qualitativa e quantitativa realizadas permi-
tiram algumas conclusées no que diz respeito aos pa-
drdes de modernidade de cada um dos bancos. No qua-
dro 3 estao sintetizadas as principais conclusées a que se
chegou através do processo comparativo.

CONCLUSOES

As conclusées a que se chegou a partir da pesquisa
realizada junto aos bancos citados apontam fortes evi-
déncias de que as idéias iniciais poderiam ser aplicadas
para o todo o setor bancéario brasileiro, uma vez que fi-
cou confirmada a heterogeneidade desse setor em ter-
mos de estratégias e politicas empresariais, aléem do per-
fil e do comportamento dos profissionais.

Os resultados obtidos permitem concluir que apenas
um banco (o de nimero 1) situa-se dentro do conceito
de modernidade organizacional definido neste trabalho.
Por ser de pequeno porte, portanto com estrutura enxu-
ta e flexivel, possui condigdes mais favoraveis ao desen-
volvimento do processo de modernidade. Tal constatacao
faz pensar se o tamanho das empresas nao seria fator
decisivo na consolidagao da modernidade assim defini-
da, pois a partir de determinado tamanho elas tende-
riam a burocratizar-se, inibindo o desenvolvimento de
padrées politicos e sociais modernos.

O banco n.3 ficou mais préoximo da nocao de moder-
nidade visivel do sistema bancario brasileiro, pois privi-

legia a prosperidade econémica e o emprego de tecnolo-
gia de (ltima geracao.

Ficou evidenciada, também, a importancia de ade-
quada gestdo de recursos humanos para contribuir no
estabelecimento de relagées politicas e sociais moder-
nas, colocando o sujeito como o principal elemento de
articulacdo da modernidade organizacional.

Ha estreita associacao entre modernidade e compe-
titividade, e essa & uma das vantagens da empresa mo-
derna: ser mais competitiva, na medida em que ao colo-
car o sujeito como o centro, valorizando-o, resgata o ser
humano. Quando uma organizacao se preocupa apenas
com o aspecto técnico, o ser humano é relegado a se-
gundo plano, desperdicando-se sua criatividade, impor-
tante fator de vantagem competitiva. Desde a Revolucao
Industrial a preocupagao das empresas esteve voltada para
a utilizacdo de tecnologia de ponta subordinada a
racionalidade econémica. Essa excessiva racionalidade
levou a padronizacao de comportamentos e massificacao
de idéias que anularam no homem sua capacidade criati-
va e de construcao e transformacao da realidade. “Os
sucessos da acao técnica ndo devem fazer com que se
esqueca a criatividade do ser humano” (Touraine,
1994.218).

Apesar do risco de reducionismo explicito no refe-
rencial teérico, o conceito de modernidade significou
importante contribuicao para os estudos relacionados a
gestao de empresas, pois permitiu associar um contetido
a palavra modernidade, que vem sendo fregiientemente
empregada e de forma tao vazia.

Outro aspecto que chamou a atencao neste estudo
foi a ligagcao entre o perfil de homem moderno e o seu
alto grau de escolaridade, o que ficou evidenciado na
analise dos dados do banco n.1. Tal fato também faz

Quadro 3
Sintese das Andlises
Aspectos Banco 1 Banco 2 Banco 3
Dimensao Discriminante  Administrativa Politica Tecnoldgica
Estratégia, Missdo e Adequados e claramente Nao sao adequados, nem Adequados e claramente
Objetivos definidos claramente definidos definidos
Politicas e Préticas de Diferenciam, promovem e Néo diferenciam, nao promo-  Diferenciam o bom desempenho,

Recursos Humanos recompensam o bom vem e nao recompensam o mas nao o promovem,

desempenho bom desempenho nem o recompensam
Perfil Gerencial Postura e comportamento Postura e comportamento Postura e comportamento
modernos semimodernos semimodernos
Padroes de Modernidade = Modernos Nao-modernos Semimodernos
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pensar em outro problema a ser resolvido pelas empre-
sas e até mesmo pelo Pais, que é o da educagéo, ou seja,
estabelecer empresas modernas implica ter pessoas com
alto nivel de educacao e escolaridade. Isso acentuaria esse
caréater dual e contraditério da realidade brasileira: uma
pequena parcela da sociedade vivendo em determinado
patamar diferenciado, com acesso irrestrito & informa-
30, e outra parcela, a maior, constituida por analfabe-
tos e semi-alfabetizados. “O analfabetismo é incompati-
vel com a modernidade ética” (Buarque, 1994:154) e
compromete a consolidacao da democracia e da eficién-
cia econdmica, condicdes basicas para a existéncia da
mesma.

Pensar a modernidade como um processo dindmico,
complexo e multidimensional, contemplando suas dimen-

sdes de forma abrangente e integrada, representa enor-
me desafio para as empresas brasileiras, pois significa
transformar padrdes culturais, politicos e sociais, aspec-
tos nem sempre visiveis e tangiveis. E percebida como
mais facil a introducdo de processos de modernizacao
que privilegiem a dimenséo tecnolégica, pois ela é con-
creta e produz efeitos imediatos, ainda que ilusorios.

A criacao de contetidos culturais novos que transfor-
mem a realidade das organizacdes & passo fundamental
rumo a modernidade, mas esta ndo pode ser confundida
com a moda puramente capitalista de modernizagéo.
“Nao existe modernidade sem racionalizacdo, mas tam-
bém nao sem formacao de um sujeito no mundo que se
sente responsavel perante si mesmo e perante a socie-
dade” (Touraine, 1994:215). ¢

RESUMO

A discussio sobre a modernidade na gestao das organizagdes tem colocado em relevo o paradoxo existente entre a
utilizacdo de tecnologias avancadas e as estratégias de gestao adotadas, em especial as de recursos humanos. A
modernidade visivel do setor financeiro brasileiro — prosperidade econémica e tecnologia de tltima geragdo — &
aceita com relativa trangiiilidade, mas & inquietante o fato de que provavelmente nao se sustente em estratégias de
gestao competentes que favorecam relagdes sociais também modernas. Dentro desse contexto surgiu o interesse em
analisar o padrao de modernidade na gestdo de empresas do setor financeiro brasileiro. O quadro teérico-conceitual
sobre modernidade esta dividido em duas instancias, a organizacional e a individual. E multidimensional, ou seja,
contempla o tema sob os pontos de vista cultural, politico, sbcio-psicologico, administrativo, econdmico e tecnolégico.
Foi realizada uma pesquisa de campo junto a trés bancos que caracterizam a heterogeneidade do setor, levantando-se
opinides e percepcdes de diretores e gerentes sobre as caracteristicas das organizagdes e do perfil do corpo gerencial.
Acredita-se que os resultados obtidos poderdo contribuir para que essas instituicées desenvolvam projetos de mudanca
que as coloquem, se for o caso, no real caminho da modernidade.

Palavras-chave: autodesenvolvimento, bancos, competitividade, dimensées organizacionais,

ABSTRACT

gestao de recursos humanos, indicadores de modernidade, modernidade, perfil gerencial moderno.

The discussion about the modernity in the administration of the organizations has highlighted the existent paradox
between the use of advanced technologies and the administration strategies adopted, especially the one of human
resources. The visible modernity of the Brazilian financial sector — economic prosperity and last generation technology
— is widely accepted, but the fact that it is probably not based upon competent administration strategies that also favor
modern social relationships is disturbing. In that context the interest in analyzing the modernity pattern in the
administration of companies of the Brazilian financial section. The modernity’s theoretical-conceptual frame is divided
in two levels, the organizational and the individual. It is multi-dimensional meaning it contemplates the theme under the
cultural, political, social, psychological, administrative, economic and technological points of view. A field research
was carried out with three banks that characterize the heterogeneity of the sector, collecting opinions and directors and
managers’ perceptions on the characteristics of the organizations and of the profile of the managerial body. It is
believed that the obtained results can contribute so that those institutions develop projects that place them on the real
way to modernity.

Uniterms:self-development, banks, competitiveness, organizational dimensions, human resources management,

modernity indicators, modernity, modern managerial profile.
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