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RESUMO

A aceleracao dos processos se transformou em um fator critico para as empresas,
obrigando-as a revisdo do conceito de gestdo de pessoas e a ado¢do de discurso
que proporcione ao trabalhador a perspectiva de um maior controle sobre sua
prépria atividade, em nome da necesséria flexibilidade organizacional. Entretanto, a
rapida implementacdo de novos modelos de gestdo de pessoas, voltados para a
aprendizagem e a mudanca, tem ocasionado certo descompasso entre a adocdo do
novo discurso formal de gestdo de pessoas e a sua efetiva operacionalizagao,
provocando a ocorréncia do paradoxo organizacional conhecido como contradicfes
discurso versus préatica. Esta pesquisa se prop0s a estudar a realidade traduzida
pelo ambiente de trabalho em seis agéncias bancarias de atendimento ao cliente de
uma instituicdo financeira, de forma a identificar as contradigbes existentes entre o
discurso e a pratica organizacional, através do resgate e do inter-relacionamento
entre fundamentos tedricos vinculados a mudanca organizacional, a gestdo de
pessoas, a satisfacdo para com o trabalho e a gestdo de carreiras, tendo como
objetivo geral conhecer de que forma estas possiveis contradicbes afetam o
trabalhador, na sua satisfacdo para com a realizacao do trabalho e na sua gestédo da
carreira profissional. A partir do pressuposto de que a rapida adaptacao das teorias
administrativas ligadas ao fator humano da producdo provoca uma série de efeitos
colaterais, dentro de um contexto de implementacdo de mudancgas organizacionais,
€ caracterizado o que vem a ser paradoxo organizacional, possibilitando o
estabelecimento de uma correlagdo entre os conflitos organizacionais e a cogni¢ao
do trabalhador, com esta ultima influenciando diretamente a satisfacdo para com o
trabalho e a gestdo da carreira profissional. De natureza aplicada, adotando o
método fenomenoldgico e a abordagem qualitativa para a efetivacdo de um estudo
de caso, este trabalho estd apoiado na pesquisa bibliografica, na observacao
participante, nos dados coletados através da andlise documental e de entrevistas
semi-estruturadas. As caracteristicas do fendmeno observado sdo apresentadas de
forma descritiva e os dados analisados indutivamente. O resultado traduziu a
realidade do Corpus de pesquisa, materializada especificamente dentro do ambiente
de trabalho delimitado, de onde foram registradas diferentes formas de reacédo do
empregado as contradicfes existentes entre o discurso da organizacdo e a pratica
gerencial efetiva, inclusive a nado percepcdo de tais contradicbes, gerando
consequéncias que vao da indiferenga a revolta, da falta de comprometimento a
determinacao de deixar a empresa.

Palavras-chave: mudanca organizacional; paradoxo organizacional; satisfacdo no
trabalho; gestédo de carreira.



ABSTRACT

The acceleration of the processes became a critical factor for companies, causing a
revision of the concept of people management and the adoption of a speech that
provides to the worker a perspective of bigger control over their own activity, on
behalf of the necessary organizational flexibility. However, the fast implementation of
new models of people management, directed towards learning and change, has
caused a certain lack of synchronizing between the adoption of the new formal
speech of people management and its effective implementation, provoking the
occurrence of the organizational paradox known as contradictions between the
speech and the practical. This research studied the work environment in six bank
agencies of attendance to the customer of a financial institution, in order to identify
the existing contradictions between the speech and the practical organizational. This
analysis was made through the definition and analysis of the existing relationship
among the theoretical foundations linked to the organizational change, people's
administration, satisfaction in the accomplishment of the work, and the administration
of careers, with the general objective of determining if possible contradictions within
this relationship affect the worker, in his/her satisfaction to the accomplishment of the
work and administration of his/her professional career. Starting from the assumption
that the fast adaptation of the administrative theories provoke a series of side effects,
within a context of implementation of organizational changes, it is characterized what
comes to be organizational paradox, making possible the establishment of a
correlation between the organizational conflicts and the worker's cognition, with this
last one influencing the satisfaction in the accomplishment of the work and the
administration of the professional career. Of applied nature, adopting the
phenomenology and the qualitative approach to build up a case study, this work is
fundamented in the bibliographical research, in the participant observation and in the
data collected through documents and interviews. The characteristics of the
observed phenomenon are presented of a descriptive form and the collected data
analyzed inductively. The results translate the reality of the Corpus of research,
materialized inside of a delimited working environment, from where has been
registered different forms of the employee to perceive the existing contradictions
between the organization speech and of the effective managerial practice, including
the failure to perceive these contradictions, with consequences that go from
indifference to revolt, from the lack of the commitment to determination of leaving the
company.

Key Words: organizational change; organizational paradox; work satisfaction; career
management.
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1 INTRODUCAO

Empresas, com formas de gestédo flexivel, voltadas principalmente para as
demandas do consumidor e da sociedade, fazem parte de uma realidade que vem
se consolidando na ultima década e, neste contexto, produtividade crescente e
custos baixos tornaram-se alguns dos objetivos a serem perseguidos para a
maximizacao do retorno do capital investido pelos acionistas, dentro de um mercado
cada vez mais competitivo e exigente.

Segundo Ansoff (1993, p.28-32), "[...] a partir de meados da década de 50,
houve uma aceleragcdo e uma acumulacdo de eventos que comecgaram a alterar as
fronteiras, a estrutura e a dindmica do ambiente empresarial [...]", com as empresas
enfrentando uma dificuldade crescente para anteciparem as mudancgas e manterem
a flexibilidade para enfrentar as surpresas que nao podiam ser antecipadas.

A aceleracdo dos processos, ou seja, fazer mais em menos tempo e pelo
menor custo, se transformou em um fator critico para as empresas, obrigando-as a
revisdo do conceito de gestdo de pessoas, em nome da necessaria flexibilidade
organizacional, permitindo que seus trabalhadores passem a ter mais controle sobre

suas proprias atividades.

Reinventar a empresa e flexibilizar a produgédo se tornou uma regra
em um mercado em que 0 que interessa € 0 retorno a curto prazo
para 0s acionistas e a pronta resposta a demanda do consumidor.
(PAES DE PAULA, 2002).

A utilizacdo de politicas de gestdo de pessoas, alicercadas em teorias

administrativas atuais e em estratégias elaboradas especificamente para a
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implementacdo de mudancgas organizacionais, ndo garante as empresas e aos
trabalhadores a satisfatoria administracdo dos paradoxos existentes entre o discurso
formal e a realidade gerencial encontrada nos pontos de venda de servicos e
produtos ou de atendimento ao cliente.

Estudos apresentados por Lacombe e Tonelli (2004), Mascarenhas et al
(2004), Teixeira (2004), entre outros, apontam algumas das dificuldades encontradas
para a implementacdo dos novos modelos de gestdo de pessoas voltados para a
aprendizagem e a mudanca, ocasionadas principalmente pelo descompasso
existente entre a ado¢ao de um novo discurso informacional de gestéo de pessoas e
a sua efetiva operacionalizacdo. Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p. XVI)
confirmam esse descompasso, enfatizando que “[...] os discursos das organizacdes
mudam rapidamente, enquanto as mudancas efetivas nos sistemas produtivos
acontecem de modo mais lento em razao de sua grande complexidade.”

De um lado, a necessidade da empresa em aprimorar processos produtivos,
melhorar a produtividade e se modernizar tecnologicamente, de outro, a realidade
dos empregados, pressionados pela cobranca por produtividade, por uma
progressdo geomeétrica de metas a cumprir e pela necessidade/exigéncia de uma
crescente capacitacao profissional. Para Vasconcelos et al (2003) e Marcondes et
al (2004), a satisfacao no trabalho, a educacdo pessoal, a gestdo da carreira e até
mesmo a convivéncia social e familiar tendem a ser relegados a um segundo plano
na vida do trabalhador, apesar de tais atividades “retoricamente” serem incentivadas
pelas préprias empresas.

Nesse contexto, as empresas tém enfrentado dificuldades em comunicar de
forma compreensivel seus objetivos as pessoas, de maneira a conseguirem a

adesédo, a conformidade e a adaptacdo a constante necessidade de mudancas
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(SILVA e VERGARA, 2000, p. 1), ao mesmo tempo em que o trabalhador tem
experimentado o desafio de se adaptar rapidamente a mutacdo do ambiente
organizacional, com o abandono de valores considerados pelas empresas como nao
produtivos e, simultaneamente, realizado a aquisicdo de novas habilidades e
aptidées como forma de manter seus empregos.

Para fazer frente a necessidade de se promover a aproximacao entre 0s
interesses de capital e trabalho, os mais recentes modelos organizacionais tém sido
descritos com um discurso em comum: a importancia e a valorizacdo do fator
humano no sucesso das organizacfes. (MARCONDES et al, 2004).

Entretanto, mesmo com essa suposta valorizacdo do fator humano, a
realidade do trabalhador nem sempre estd ancorada em praticas concretas que
minimizem o conflito de interesses nas relacdes entre capital e o trabalho, melhor
dizendo, entre o lucro necessario ao negocio e as necessidades do trabalhador,
sendo mais caracterizada por uma distancia entre o discurso organizacional e as
praticas gerenciais efetivas. (VASCONCELOS et al, 2003)

Se analisada do ponto de vista do individuo, esse distanciamento entre o
discurso e a pratica, em um cenario de conflitos e incertezas, parece aumentar uma
série de problemas ja detectados pelos tedricos organizacionais: frustragdo com a
gestdo da carreira por expectativas nao atendidas, sobrecarga e acumulo de
funcdes com o aumento de doencas ligadas ao trabalho e até mesmo o aumento do
cinismo organizacional e a perda do comprometimento para com a empresa. (SILVA

E VERGARA, 2003; CORREA, 2003; VASCONCELOS et al, 2004).
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1.1 Objeto, objetivos e problema de pesquisa

Estando vinculada ao Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da
Universidade Federal de Uberlandia (MG), Mestrado com concentracdo na area de
Estratégia e Mudanca Organizacional, esta pesquisa se prop6s a estudar a realidade
traduzida pelo ambiente de trabalho em seis agéncias bancérias de atendimento ao
cliente do Banco do Brasil S.A., localizadas na cidade de Uberlandia (MG), de forma
a identificar as contradicdes existentes entre o discurso e a pratica organizacional.

Através do resgate e da confrontacdo entre fundamentos tedéricos vinculados
a mudanca organizacional, a gestao de pessoas, a satisfacdo do trabalho e a gestao
de carreiras, esta pesquisa teve como objetivo geral conhecer de que forma estas
possiveis contradicdes afetam o trabalhador, em sua satisfacdo para com a
realizacdo do trabalho e na sua gestéao da carreira profissional.

Quanto aos objetivos especificos, a pesquisa procurou:

- Identificar como a empresa, no ambiente delimitado por esta pesquisa,
particularmente a partir de um contexto de mudanca organizacional,
elabora e reproduz a contradicdo entre o discurso e a pratica em seu
interior;

- Conhecer as realidades subjetivas materializadas pelo trabalhador' em
seu ambiente de trabalho, buscando a identificacdo de sua percepcéo
a respeito da contradicdo entre o discurso da empresa e a pratica

gerencial efetiva;

! Pertencente ao Corpus de pesquisa, delimitado no tépico 3.
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- Identificar como a contradicdo entre o discurso e a préatica afeta a

atividade profissional dos empregados da empresa®, particularmente

naquilo que se refere a satisfacdo para com o trabalho e a gestédo de
suas carreiras;

- Para o ambiente delimitado nesta pesquisa, apresentar sugestao que

possa contribuir para a busca de alternativas conciliatorias, entre as

necessidades organizacionais e as necessidades de seus

trabalhadores.

A partir de objetivo geral e de seus objetivos especificos, a pesquisa procurou

responder a seguinte pergunta:

Como as contradi¢cdes entre o discurso organizacional e a pratica
gerencial, dentro do ambiente delimitado por esta pesquisa,
afetam a satisfacdo para com o trabalho e a gestdo de carreira do

trabalhador?

Para viabilizar a consecucdo dos objetivos desta pesquisa, buscou-se a
elaboracdo de um roteiro de estudo que, conforme demonstrado na Figura 1 — Linha
|6gica de raciocinio para composicao do referencial tedrico, possibilitasse esclarecer
as maneiras pela quais as mudancas organizacionais afetam a teoria administrativa
voltada para o comportamento humano que, por sua vez, provoca a ocorréncia do
paradoxo organizacional e impacta a satisfacdo para com o trabalho e a gestao da

carreira do trabalhador, dentro de um ambiente organizacional especifico.

2 |dem anota 1
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Pressdes internas Necessidade
e externas a @==mmreemeP e adequacdo
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Estudo de Caso:
verificar arealidade

Discurso Pratica
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Contradicdes discurso x pratica

Figural—Linhalégica de raciocinio para composicédo do referéncial tedrico

Inicialmente, procurou-se deixar explicitos os fundamentos que nortearam e
caracterizaram este trabalho de pesquisa, através da exposicdo dos pensamentos

relacionados aos Estudos Criticos em Administracdo de Davel e Alcadipani (2003),
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Motta (2001), Alvesson e Deetz (1999), Wood Jr. (1999) Chanlat (1992), Clegg
(1992) e Tragtenberg (1980).

Em seguida, foram abordados os referenciais tedricos relacionados a
mudanca organizacional, de forma a identificar as possiveis consequéncias que 0s
ambientes em rapida mutacéo trazem as teorias administrativas que fundamentam a
gestdo de recursos humanos nas organizacdes. Para isso, foram utilizadas as
abordagens realizadas por Lewin (1965), Schein (1982; 1986), Bucholtz (1987),
Motta e Vasconcelos (2002), Dubrin (2003), Silva e Vergara (2003), Grey (2004),
Vasconcelos e Vasconcelos (2004), entre outros.

Através de Motta e Vasconcelos (2002), Stoner e Freeman (1985) e
Vasconcelos e Vasconcelos (2002), foram referenciados os tedricos que, dentro de
uma tradicdo instrumental, construiram as bases descritas como Teorias da
Motivacdo do pensamento administrativo cientifico, abrangendo da Escola Classica
de Administracdo a atual Gestao de Pessoas. Oferecendo contraposicdo as Teorias
da Motivacao, foram intercalados de forma sistematica os pensamentos exarados
por Vasconcelos e Vasconcelos (2004), Silva e Vergara (2003), Paes de Paula
(2002), Motta (2001), Enriquez (1997), Tragtenberg (1980; 1980a).

A patrtir do pressuposto de que a rapida adaptacéo das teorias administrativas
ligadas ao fator humano da producédo provoca uma seérie de consequéncias nao
desejadas, tidas como efeitos colaterais dentro de um contexto de implementacao
de mudancas organizacionais, os estudos de Vasconcelos e Vasconcelos (2004,
2004a), Lacombe e Tonelli (2004), Teixeira (2004), Bertero (2004), Pinto e Faria
(2004), Schirato (2004), Vasconcelos et al (2003), Dejours (2001), entre outros,
definem e caracterizam o que vem a ser paradoxo organizacional. Possibilitam

assim o estabelecimento de uma correlacdo entre os conflitos organizacionais
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ocasionados pelas teorias administrativas e a cogni¢cdo do trabalhador, com esta
altima influenciando diretamente a satisfacdo para com o trabalho.

Com os referenciais baseados em Corréa (2003), Guimardes e Macedo
(2003), Dimatos (1999), Mendes (1999), Greco et al (1996), Dejours et al (1994),
Dejours (1992a), Laurell e Noriega (1989), Walton (1973), entre outros, Ssao
apresentadas algumas consideracdes sobre o significado do trabalho para o homem,
abordando teorias que relacionam os processos de mudancas no ambiente de
trabalho a satisfacdo do trabalhador, em aspectos tais como a carga
psiquica/mental, as condicdes de trabalho e outros fatores que podem ser
considerados na determinacdo da qualidade de vida. Relaciona-se o homem, a
producdo e a organizacdo, em um tripé onde as diferentes formas e estilos de
perceber, tratar, organizar as informacdes e tomar decisées dependem da “visdo de
mundo” e da personalidade do individuo.

Sendo que a formacéo da visdo de mundo de cada ser humano € influenciada
diretamente por sua heranca biolégica, dos tracos de carater, da histéria pessoal e
das origens e escolhas pessoais, utilizou-se o referencial disponibilizado através dos
trabalhos de Filion (1993; 2001), Martins (2001), Greenhaus (1999), Hall (1998) e
Reardon (1999) para a apresentacao das caracteristicas e conceitos referentes aos
modelos propostos para a gestao da carreira profissional. Como contraposicdes, sao
oferecidas as colocacbes de Motta (2001), Alvesson e Deetz (1999), Tragtenberg
(1980a) e principalmente de Lapassade (1969), a respeito da entrada do homem no

trabalho e na organizacéao.
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1.2 Estrutura do trabalho

As categorias de pesquisa, a partir dos objetivos gerais e especificos sao a
mudanca organizacional, a satisfacdo no trabalho e a gestdo de carreira do
trabalhador. Cada uma dessas categorias foi estudada, de forma a identificar o
enfoque dado por teorias e pesquisas contemporaneas realizadas sobre o assunto.

Optou-se por dividir a parte formal desta pesquisa em oito topicos, sendo seis
relacionados ao tema, um a referéncia bibliografica e um destinado aos anexos. Os
conteudos sao apresentados resumidamente nos paragrafos a seguir.

No tépico um, é apresentada uma introducdo ao tema, explicitando o assunto
estudado, a relevancia da pesquisa, 0 objeto, o objetivo geral, os objetivos
especificos, a formulacdo do problema de pesquisa, o roteiro adotado na formatacao
do referencial tedrico e a estrutura formal desta dissertacao.

No tépico dois, € desenvolvida a fundamentacdo teorica, apresentando o
referencial utilizado para o embasamento da pesquisa e a analise dos resultados,
utilizando-se de roteiro ja descrito anteriormente.

No topico trés, é apresentada a base metodoldgica que norteou a pesquisa,
bem como o ferramental necessario para o seu desenvolvimento. Apoiando a
resolucdo do problema de pesquisa, sdo descritas a metodologia e as técnicas
utilizadas neste trabalho e que possibilitaram o estudo sobre os efeitos causados,
sobre os trabalhadores, pela contradicdo existente entre o discurso adotado pelo
Banco do Brasil e a realidade observada em seis de suas agéncias de atendimento

ao cliente.
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No topico quatro, é realizada a apresentacdo da empresa objeto do estudo de
caso, relatando alguns detalhes de sua trajetéria nos ultimos dezenove anos, de sua
adaptacdo aos periodos de crise e algumas caracteristicas de sua cultura
organizacional. Também é apresentado e caracterizado o ambiente delimitado para
a pesquisa e identificado o perfil do Corpus de pesquisa. Em sintese, no topico trés
€ descrita sucintamente a trajetoria da empresa Banco do Brasil S.A., com alguma
énfase em suas acdes em Gestdo de Recursos Humanos como estratégia utilizada
pela empresa no processo de mudanca organizacional.

No tdpico cinco, identifica-se o discurso da organiza¢ao, confrontando-o com
a realidade administrativa e operacional do ambiente objeto de estudo, ou seja, as
seis agéncias do Banco do Brasil em Uberlandia (MG), apresentando os dados
obtidos através da observacao participante e da analise documental, bem como os
dados obtidos nas entrevistas realizadas junto ao Corpus® utilizado para a pesquisa,
com os respectivos resultados e analises.

No topico seis, sdo apresentadas as consideracdes finais e as sugestdes para
a continuidade dos estudos relacionados ao tema e aos problemas observados.

No topico sete, € apresentada a referéncia bibliografica e, encerrando, os
anexos representados por formularios e outros documentos julgados relevantes ao
estudo.

Em continuidade ao roteiro proposto para o desenvolvimento deste trabalho, a
seguir sao explicitados os fundamentos que nortearam e caracterizaram esta
pesquisa, através da exposi¢cdo dos pensamentos relacionados aos Estudos Criticos

em Administracao.

% Conforme metodologia apresentada no tépico 3.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com toda a sua complexidade, o comportamento humano provoca a
realizacdo de pesquisas em diversas areas de conhecimento, trazendo uma
inevitavel economia de explicacdes para os fenbmenos estudados, em funcédo das
exigéncias metodoldgicas requeridas pela interdisciplinaridade de abordagens e pela
utilizacao de diferentes niveis de andlise. Ainda segundo Chanlat (1992, p. 33), “[...]
esta visdo estreita e parcelada deve ser combatida porque nenhuma abordagem
isolada esgotara sozinha a apreensao da totalidade do individuo nas organizacfes.”

Sujeito a essas limitacdes, o referencial tedrico apresentado neste topico é
iniciado através da explicitacdo dos fundamentos que nortearam e caracterizaram
este trabalho de pesquisa, através da exposicao dos pensamentos relacionados aos
Estudos Criticos em Administracao.

Foram abordados alguns conceitos tedricos relacionados a mudanca
organizacional, como forma de identificar as possiveis conseqUéncias que 0S
ambientes em rapida mutacéo trazem as teorias administrativas que fundamentam a
gestédo de recursos humanos e, a seguir, referenciados os tedricos que construiram
as bases descritas como Teorias da Motivacdo do pensamento administrativo
cientifico, intercalados de forma sistematica pelos pensamentos de autores que a
eles ofereceram contraposicao.

A partir do pressuposto de que a rapida adaptacéo das teorias administrativas
provoca uma série de efeitos ndo desejados, dentro de um contexto marcado por
mudancas organizacionais, foram definidos e caracterizados o0s paradoxos

organizacionais. Foi estabelecida, dessa forma, uma correlacdo entre os conflitos
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organizacionais ocasionados pelas teorias administrativas e a cognicdo do
trabalhador, com esta ultima influenciando diretamente a satisfacdo para com o
trabalho.

Foram também apresentadas algumas consideracdes sobre o significado do
trabalho para o homem, abordando teorias que relacionam o0s processos de
mudancas no ambiente de trabalho a satisfacdo do trabalhador, em aspectos tais
como a carga psiquica/mental, as condi¢des de trabalho e outros fatores que podem
ser considerados na determinacdo da qualidade de vida. Relacionou-se o homem,
a producdo e a organizacdo, em um tripé onde as diferentes formas e estilos de
perceber, tratar, organizar as informacdes e tomar decisées dependem da “visédo de
mundo” e da personalidade do individuo.

Supondo que a formacdo da visdo de mundo de cada ser humano é
influenciada diretamente por sua heranca bioldgica, dos tracos de carater, da historia
pessoal e das origens e escolhas pessoais, foram oferecidas algumas consideragcdes
a respeito da entrada do homem no trabalho e na organizacdo e, em seguida,
abordado o referencial tedrico relacionado aos conceitos referentes aos modelos
atualmente propostos para a gestéo da carreira profissional.

Finalmente, encerrando o topico, foram apresentadas algumas consideracdes

sobre as especificidades do trabalho bancario.
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2.1 Teoria Critica em Estudos Organizacionais

A teoria Geral da Administracao € ideoldgica, na medida em que traz
em si a ambigilidade basica do processo ideoldgico, que consiste no
seguinte: vincula-se ela as determinagfes sociais reais enquanto
técnica (de trabalho industrial, administrativo, comercial) por
mediacdo do trabalho; e afasta-se dessas determinacdes sociais
reais, compondo-se num universo sistematico organizado, refletindo
deformadamente o real, enquanto ideologia. (TRAGTENBERG, 1980,
p. 89).

Apesar de contar com um volume significativo de literatura a Teoria Critica
ainda é relativamente nova para os estudos de gestdo. Conforme Alvesson e Deetz
(1999, p. 227) o seu estudo proporciona “[...] caminhos Unicos e importantes para
compreender as organizacdes e sua administracéo.”

Os Estudos Criticos em Administracdo estdo sendo embasados em trés
grandes conjuntos de tradi¢des tedricas, ou seja: em conceitos do marxismo, do
neomarxismo e da escola de Frankfurt (Adorno, Horkheimer, Marcuse e Habermas);
nas abordagens pds-analiticas (pOs-estruturalismo, pds-modernismo, poés-
colonialismo); e nas teorias feministas. (DAVEL e ALCADIPANI, 2003, p. 75).

Seus trabalhos “[...] levam a uma posi¢cao basicamente critica ou radical da
sociedade contemporanea, com uma orientacédo direcionada para a investigacédo da
exploracdo, repressao, injustica, relacdes de poder [...]” etc, tendo como ponto

central o ataque a tradicdo modernista, enfatizando que, neste contexto, o termo

modernista é utilizado por Alvesson e Deetz (1999, p. 232)
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[...] para atrair a atencdo para a instrumentalizacdo das pessoas e da
natureza, pelo uso de conhecimento técnico-cientifico (modelado no
rastro do positivismo e de outros modos “racionais” de desenvolver
um conhecimento seguro e robusto) para realizar resultados
previsiveis, medidos por produtividade e resolucdo técnica de
problemas, conduzindo a “boa” vida econémica e social, definida
principalmente pela acumulacdo de riquezas por parte de quem
investe na producéo e pelo consumo por parte dos consumidores.

A Teoria Critica, abrindo novas discussdes em estudos organizacionais, tem
mostrado como o modernismo estd baseado em mitos e que, de certa forma,
promove a capacidade do individuo em se emancipar das emocdes do corpo e
colocar o espirito e a fé sob controle do instrumentalismo racional. Mostra, ainda,
como o modernismo através da utilizagcdo de uma autoridade arbitraria subordinou a
vida social a racionalidade tecnolégica, protegendo os interesses de um grupo
dominante. (HORKHEIMER e ADORNO, 1979 apud ALVESSON e DEETZ, 1999, p.

232)

Empresa ndo é so6 o local fisico onde o trabalho excedente cresce as
expensas do necessario, o palco da oposicado de classes, é também
o cenario da inculcacdo’ ideoldgica. Nesse sentido, empresa é
também aparelho ideoldgico. (TRAGTENBERG, 1980a, p. 28).

Para Davel e Alcadipani (2003, p.77), as pesquisas e o0s trabalhos
académicos elaborados dentro do universo dos Estudos Criticos em Administracao
sdo diferenciados dos demais pela adocdo de critérios especificos, tais como os
relacionados no Quadro 1 — Caracteristicas das pesquisas — Estudos Criticos em

Administracdo, a seguir:

* Repeticao (de alguma coisa) com insisténcia, para frisé-la no espirito; repisar. (FERREIRA, 1999)
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CRITERIOS CARACTERISTICAS-CHAVE

A organizacao e/ou a teoria devem ser tratadas como sendo
inseridas em um contexto socio-histérico especifico, como

. . entidades relativas;
Visdo desnaturalizada

o O discurso organizacional deve ser apresentado como
sendo suscetivel de falhas, contradi¢cdes e incongruéncias;

Os aspectos de dominacgéo, controle, exploragdo e exclusao
na teoria ou na pratica devem ser revelados e/ou questionados;

° A orientacdo da pesquisa ndo deve se preocupar com a
melhoria de ganhos pecuniarios, performance, rentabilidade,

Desvinculacéo da lucratividade e/ou produtividade,
performance . O conhecimento gerado ndo deve estar submetido as

guestdes de melhoria da performance, eficiéncia, eficacia e/ou
lucratividade;

o Devem ser identificados, denunciados ou levados em
. consideracédo os modos de exploracdo, dominacao ou de controle
Intenga_m » que inibem a realizacéo do potencial humano;
emancipatoria
. Devem fazer parte dos objetivos da pesquisa a emancipagéo

das pessoas e a humanizag&o da organizagéo.

Quadro 1 — Caracteristicas das pesquisas - Estudos Criticos em Administracao
Fonte: Adaptado de Davel e Alcadipani (2003, p. 77)

Emerge, portanto, com o objetivo de promover ambientes de trabalho livres de
dominacao, baseados em uma sociedade que proporcione aos seus membros igual
oportunidade para contribuir para a producédo de sistemas que venham ao encontro
das necessidades humanas, podendo oferecer a estudantes, gestores e outros
profissionais conceitos que conduzam ao progressivo desenvolvimento de todos,
“[...] expondo as faces ocultas, as estruturas de controle e de dominacdo e as
desigualdades nas organizactes.” (DAVEL E ALCADIPANI, 2003, p. 74).

Conforme argumenta Chanlat (1992, p. 27), a fragmentacéo e o reducionismo
com que o ser humano tem sido alvo de estudiosos das diversas éareas do
conhecimento, quer em seus aspectos biolégicos, psicolégicos ou sociolégicos, ndo
tem nenhum sentido, pois “[...] todo o saber que se pode acumular sobre um

aspecto da vida humana nao pode servir para explicar os outros aspectos e s6 uma
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concepcao unitaria pode fazé-lo.” Fechar o ser humano em esquemas redutores,
como forma de captar a sua esséncia, jamais fornecera respostas que identifiquem
a realidade enfrentada pelo individuo dentro das organizacdes.

Da mesma forma, Clegg (1992, p. 54) critica a focalizacdo independente
levada a termo pelos estudos realizados sob o foco da teoria moderna das
organizagdes, que promovem a separagao entre a pessoa enquanto ator na teoria e
na acao social (relagdes simbolicas) e a pessoa enquanto produtor na teoria radical
(relacdes de producdo). Segundo aquele autor, “[...] esta separacao constituiu até
agora um aspecto deploravel dos ultimos desenvolvimentos tedricos, porque separa-
los € interessar-se por uma unica dimensdo das condicbes da participacdo na
organizacao.”

Combatendo o dominio do raciocinio instrumental, o cerceamento do discurso
e a distorcdo da realidade, sem ser, no entanto, contraria as boas praticas
administrativas desprovidas de ideologias e técnicas de dominacao, as contribuicbes

da Teoria Critica

[...] fornecem insumos para a reflexdo na escolha de carreira,
recursos intelectuais para contrariar tendéncias totalitarias na
socializacdo corporativa administrativamente controlada, e estimulo
para incorporar um conjunto maior de critérios e consideracdes na
tomada de decisdo — especialmente em casos nos quais lucro e
crescimento ndo competem diretamente com outros fins ou em que
existe incerteza em relacdo aos resultados de lucro de varios meios e
estratégias alternativas. (ALVESSON E DEETZ, 1999, p. 238).

Necessario, entretanto, se ter o discernimento para entender que a razao
instrumental por si s6é ndo pode e ndo deve ser considerada como a responsavel
pelos caminhos adotados pela administracdo ideologica. A raz&o instrumental é
uma forma produtiva de pensar e de agir quando praticada tendo como interveniente

o julgamento politico eticamente informado, pois sem este requisito essencial 0 “[...]
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seu carater altamente especializado, preso a meios nao reflexivos, torna-a
fortemente inclinada a também contribuir para a reificacdo das pessoas e da
natureza e, portanto, para varias formas de destruicdo.” (ALVESSON e DEETZ,

1999, p. 245). Como por exemplo:

- Condicbes de trabalho constrangidas, com as qualidades intrinsecas
ao trabalho (criatividade, variacdo, desenvolvimento e significacao)
ignoradas ou subordinadas a valores instrumentais;

- O amplo controle do intelecto de empregados e o congelamento de sua
realidade social,

- O controle de longo alcance de empregados, consumidores e da
agenda politico-ética geral da sociedade, por intermédio de meios de
comunicacdo em massa e lobbies, advogando o consumismo e a
prioridade do codigo do dinheiro como parametro para valores e
tomada de deciséo politica individual e coletiva;

- Destruicdo do ambiente natural por meio do desperdicio e poluicéo.

Os estudos baseados na Teoria Critica buscam favorecer a reflexdo, o
guestionamento e a renovagcao das estruturas que impedem o desenvolvimento
progressivo da autonomia e da responsabilidade social das pessoas (DAVEL e
ALCADIPANI, 2003, p.74), ja que, servindo de instrumento para a perpetuacao da
administracéo ideoldgica e das condi¢cdes gerais dos processos de producao, a elite
composta de altos executivos (tecnoburocratas, gestores, burgueses de Estado, ou

simplesmente burocratas) forma uma “classe social” que procura legitimar seu
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poder e perpetuar a hegemonia existente através do conhecimento técnico e politico
instrumental.

Conforme argumenta Motta (2001, p. 87), “[...] pouco a pouco 0s tecnocratas
formados num sistema educacional acritico assumem posicbes ndo sO na
universidade, mas também nas grandes empresas multinacionais e no Estado [...]",
de onde se planeja tudo, da natalidade ao consumo, da producdo a educacéao,
sendo o conhecimento técnico a justificativa para 0 novo poder tecnocratico da
burocracia ascendente.

Tais conhecimentos sao obtidos através da formacao especial (habilidades
conceituais e sociais) objetivada nos diplomas de escolas de prestigio que,
inacessiveis ao “proletario”, tornam o capital cultural e o capital de relacdes sociais

as formas de reproducao basicas dessa classe.

Se a escola para os dominantes procura desenvolver o espirito de
lideranca, a ambicao de poder e prestigio, a capacidade de adiar
recompensas e a resisténcia a frustracdo, a escola para os
dominados busca inculcar a disciplina e a conformidade. Como tudo
se passa de modo a fazer crer na igualdade de oportunidade na
ascenséo tecnoburocratica, parte dos dominados busca, nas escolas
sem prestigio no meio académico e tecnoburocratico, o0s
correspondentes desvalorizados dos diplomas das escolas de elite.
(MOTTA, 2001, p. 112).

Assim, o inimigo a se combater é traduzido pela figura da administracao e dos
estudos organizacionais, enquanto produtores de ideologias que legitimem e
fortalecam as rela¢des sociais vinculando-as a objetivos organizacionais especificos,
tal como a manutencdo da hegemonia da raz&o instrumental, que pressupde a
desvalorizacdo do pensamento ético e da acdo efetiva, que privilegia 0s meios

sobre os fins e ajuda a habilidade dos grupos dominantes em realizar seus fins

invisivelmente. (MOTTA, 2001, p. 100; ALVESSON e DEETZ, 1999, p. 239-58).
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Combate-se a Administracdo representada por académicos vistos como
idedlogos a servico de grupos dominantes, que por meio da socializacdo em escolas
de negocios, “[...] ddo suporte a administradores com idéias e vocabularios que
visam a um controle cultural-ideolégico ao nivel do local de trabalho e proporcionam
uma aura cientifica para apoiar a introducdo e o uso de técnicas de dominacao
administrativa.” (ALVESSON e DEETZ, 1999, p. 239-58).

No sentido de promover a quebra de uma realidade até agora desfavoravel
nessa “luta de classes”, Wood Jr. (1999, p. 267-8) concita a ado¢éo da Teoria Critica
com sua singularidade e contradicéo, forca e fraqueza, para que se possa vislumbrar
caminhos de possibilidades multiplas e inexploradas. Conforme declaram Davel e
Alcadipani (2003, p. 75), isso favorecera o desenvolvimento racional e democréatico
das instituicbes modernas, nas quais cidaddos responsaveis, auto-reflexivos e
autbnomos se tornam progressivamente menos dependentes de receber

entendimentos sobre suas necessidades.

A abordagem critica adotada pelos Estudos Criticos em
administracdo ndo pretende solucionar de forma definitiva o
problema da dindmica social e politica que modela a maneira como
as pessoas pensam, ressentem-se e agem. Ela busca operar no
fluxo diario das préticas opressivas, dominantes e excludentes que,
inutiimente, atrapalhnam o desenvolvimento pessoal e coletivo no
ambito organizacional. (DAVEL E ALCADIPANI, 2003, p. 75).

Apos esta breve introdugdo e explicitados alguns conceitos e caracteristicas
que norteiam os Estudos Criticos em Administragdo, nos topicos a seguir se dara
continuidade a apresentacdo do referencial tedrico julgado compativel com a
abordagem pretendida nesta pesquisa, ordenado de forma a permitir a intercalacao

dos posicionamentos de autores criticos frente as teorias que idealizam a

administracao.
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2.2 Mudancga organizacional

A existéncia das organizagbes se confunde com a existéncia do proprio
homem que, diante da necessidade de se unir para a realizacdo de tarefas,
construiu, ao longo do tempo, unidades sociais cada vez mais complexas para
orientar o trabalho e disciplinar as agbes dos grupos. Em bases empiricas,
espontaneas ou experimentais a organizagdo proporciona a racionalizagcdo, o
aperfeicoamento e a simplificagdo de acbes coletivas, objetivando um maior
rendimento e/ou o maximo de bem-estar com o minimo de esforgo. (MIRANDA,
1980, p. 21).

As organizacdes, como parte da microestrutura que compde a sociedade,
estdo sujeitas as mudancgas impostas pela modernizacdo da tecnologia, pelas
alteragcbes na estrutura social e, por consequéncia, pelas necessidades das
pessoas. A velocidade com que o ambiente externo as organizacfes tem
experimentado mudancas exige igual capacidade de readaptacdo das praticas
organizacionais, com o proposito de dar continuidade a consecucéo eficaz de seus
objetivos, em um processo continuo de instabilidade ou, conforme Katz e Kahn
(1978), em um processo permeado por um “equilibrio dindmico”.

As necessidades das organizagbes mudam com o passar do tempo, exigindo
repetidos episédios de socializacdo organizacional sob a forma de mudanca das
normas e das estruturas organizacionais. As organiza¢gfes sdo dinamicas por
natureza, consequéncia da relacdo entre pessoas e 0S processos produtivos,
promovendo, de forma isolada ou em conjunto, mudangas em busca de um novo

posicionamento no seu ambiente, através da implementacdo de uma nova
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arquitetura organizacional, do realinhamento de suas estratégias de negdcio ou,
ainda, da redefinicdo dos seus objetivos. (SCHEIN, 1982).

Uma organizacdo podera efetuar mudancas através de técnicas de
downsizing ou reengenharia sem considerar a necessidade de regenerar sua
estratégia principal, sem repensar as fronteiras de seu setor, sem assumir a
preocupacdo com as expectativas futuras dos clientes, ou mesmo sem ter que
redefinir fundamentalmente o mercado servido. Contudo, sem essa reavaliacao
fundamental de suas estratégias, a empresa corre 0 risco de ser surpreendida a
caminho do futuro, ao se manter presa a praticas obsoletas ou inadequadas as
novas expectativas do ambiente. (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p. 87).

Segundo Katz e Kahn (1978), a classificacdo das organizagcbes como
sistemas sociais abertos, dinamicos e em constante interacdo com seus ambientes,
faz com que o processo de mudanca signifique condicdo para a prépria
sobrevivéncia da organizacdo na medida em que ela se adapta as exigéncias do
meio e, a0 mesmo tempo, seja fonte para o desenvolvimento econdémico, social e
politico da sociedade, evidenciando uma influéncia de carater bilateral nas
transacdes entre a organizacao e seu ambiente de operacéao.

Neste contexto de influéncias de duplo sentido, Motta e Vasconcelos (2002, p.
255) inferem que os processos de adaptacdo podem incluir “[...] mudancas
extremamente importantes que ndo advém de alteragcdes iniciadas pela
administracdo, mas sim de um processo dialético que ocorre nas organizacdes de
forma absolutamente natural, quer a administracdo interfira ou n&o.” E
complementam:

Mudanca organizacional € um conjunto de alteracdes na situacdo ou
no ambiente de trabalho de uma organizagéo, entendendo ambiente
de trabalho como ambiente técnico, social e cultural.



34
A necessidade de se planejar deliberadamente os processos de mudanca,
como forma de minimizar os impactos causados por eles a organizagdo e maximizar
os efeitos operacionais e sociais desejados, € traduzido como desenvolvimento
organizacional, ou seja, maneira pela qual se procura produzir alteracfes estruturais
e comportamentais, de forma sistematizada. Motta e Vasconcelos (2002, p. 257)
enfatizam que esse processo € dependente de um diagndstico prévio do tipo de
mudanca requerido, bem como de um levantamento das relacfes sociais entre 0s
grupos de participantes, da definicdo das alteracdes a serem perseguidas tendo em
vista 0s objetivos almejados e, finalmente, da avaliacdo néo linear e interativa
(diagnostico => planejamento => implementacédo => avaliacdo => diagndstico).
Ainda segundo aqueles autores, o desenvolvimento organizacional considera,
também, os diversos niveis em que a mudanca pode ser planejada e implementada,
ja que, por lidar com aspectos ligados as relacdes sociais entre 0S grupos
participantes, também envolve as alteracfes de cunho comportamental. Alteracdes
trazidas por mudancas na organizacao formal implicam também em alteracdes
comportamentais que afetam a organizacdo informal, sendo, portanto, necessario
incluir-se no planejamento formas para se controlar eventuais impactos que as
mudancas possam ocasionar ao plano cognitivo e ao plano emocional do

componente humano.

As alteragcbes comportamentais merecem grande destaque nos
estudos e nos trabalhos de desenvolvimento organizacional. As
alteragbes comportamentais séo dirigidas para o desenvolvimento da
comunicabilidade e da criatividade para a formacdo de equipes
administrativas coesas e homogéneas, para a quebra de resisténcia
a mudanca, para a valorizacdo dos aspectos humanos e assim por
diante. (MOTTA E VASCONCELOQOS, 2002, p. 270).
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Bucholtz (1987), em sua tentativa de sistematizar os processos de mudancas,
propds o Modelo da Curva de Crescimento da Mudanca nas Organizacoes,
buscando explicar como as mudancgas ocorrem em cada uma das fases do ciclo de

vida das organizacoes.

Conforme aquele autor, a Curva de Crescimento é dividida em trés fases: a

formativa, a normativa e a integrativa:

Alto

MNormativo

Integrati
Formativo frregrorve

Baixo -

Grau da estrutura

Inicio

Duracao

Figura 2 — Modelo da curva de crescimento da mudanca
Fonte: Dubrin (2003, p.361)

Essas fases tém em comum, por um lado, a busca pelo equilibrio do status
quo e, por outro, a resisténcia as mudancas relacionadas ao crescimento e as
transformacdes organizacionais:

- Na fase 1 - Formativa, a organizacao esta no inicio de suas atividades
e as mudancas e inovagbes sdo extremamente bem vindas e
facilmente aceitas. O objetivo nessa fase é a busca pela estabilidade e
a organizagdo esta voltada para a sua insercdo no mercado, com
sucesso. Todo tipo de acdo (certa ou errada) € vista como
oportunidade de crescimento e aprendizagem;

- Na fase 2 — Normativa, a organizacdo ja conseguiu a estabilidade que

procurava na fase formativa e d4 maior énfase na manutencao do que

foi conseguido até entdo. A organizacdo ja ndo enxerga o fracasso de
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algumas ac6es como oportunidade de aprendizagem, mas sim como
um risco que pode leva-la a arcar, no futuro, com conseqiéncias
indesejaveis;

- A fase 3 — Integrativa, € considerada a fase em que a organizacao se
redefine, seja por determinacdo dos stakeholders e executivos de alto
nivel ou por forcas externas a organizacdo. Mudancas estratégicas e
de gestdo sdo implementadas, ocasionando um confronto das forcas
com origem em grupos defensores da condicdo de estabilidade e do
status quo reinantes (restritivas) e naqueles grupos considerados
estimuladores do processo de renovacao (motrizes). Nesta fase é que
séo registradas as maiores ambiglidades e incertezas, marcada por
estados de desconforto e de rejeicdo as novas rotinas. Mas também é
neste periodo onde se encontram as melhores oportunidades para a
observacdo dos fendbmenos caracterizados pela Teoria de Campo de

Lewin (1965).

Pressupondo que a vida de um grupo social nunca para de mudar, 0 que
existe, na realidade, sao periodos em que as quantidades e os tipos das mudancas
provocam maiores ou menores forcas de resisténcia. Em boa parte de sua
existéncia, 0s grupos experimentam o que Lewin (1965) chama de um equilibrio
guase-estacionario, o que muito se assemelha a descricdo da Fase Normativa
defendida por Bucholtz (1987) e ao Equilibrio Dindmico descrito por Katz e Kahn
(1978).

Fazendo uma andlise de como as forcas existentes em um sistema de

relacionamento de grupos sociais direcionam o processo de aprendizagem dos
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individuos e como estes individuos reagem a essas forcas, dando énfase a
importancia do fato de que qualquer acontecimento é a resultante de uma multidao
de fatores, Lewin (1965, p. 57) afirma ser “[...] impossivel uma descricdo adequada
de uma situacdo num determinado momento [...]” sem que se faca a analise de uma
faixa temporal suficientemente abrangente, permitindo a observacao do contexto em
que ocorreu a alteracéo a partir do equilibrio existente entre as diversas forcas que
compdem o ambiente estudado, identificando o0 momento do rompimento do
equilibrio pré-existente (descongelamento), o periodo de mudancas e a restauracao
do equilibrio do campo de forca (recongelamento) e inicio de uma nova fase de
estabilidade.

O Modelo Descongelamento-Mudanca-Recongelamento proposto por Lewin
(1965) € o processo onde, em um primeiro momento (descongelamento) ha uma
ruptura na estabilidade em que a organizacdo se encontrava, passando depois por
um processo de implantacdo de novos projetos e adaptacdo da organizacdo aos
mesmos (mudanca) e, por fim, novamente a estabilidade com a consolidacdo das
mudancas apresentadas (recongelamento).

Assim, segundo aquele autor, ha dois tipos de forcas atuantes nesse
processo: as forcas restritivas e as for¢cas impulsionadoras. As primeiras podem se
originar da cultura organizacional, de interesses dos individuos ou de diferentes
visbes dos objetivos da organizacdo. As segundas podem ser o resultado de
estratégias para melhorar a produtividade, de acOes administrativas e do
desempenho dos individuos.

As forcas impulsionadoras e restritivas tendem sempre a se equilibrarem, até
0 momento em que a organizacdo entre em um periodo de crise e/ou insatisfacao.

Naquele instante, ocorre o desequilibrio, levando a organizacdo a iniciar um



38
processo de mudanca. Para que esse processo aconteca, as forcas restritivas tém
que ser mais fracas do que as forcas impulsionadoras ou tem que haver um controle
e reducdo maior das primeiras em relacéo as segundas.

A relacdo entre a teoria de campo de forca e a curva de crescimento de
mudanca pode ser estabelecida a partir do pressuposto de que, em cada uma das
etapas da curva de crescimento de mudancas, ha uma diferente intensidade em
cada um dos vetores que compdem o campo de forca.

Na Fase Formativa as forcas impulsionadoras sdo predominantes, afinal, a
organizacao teoricamente estaria mais aberta a absorcdo de novos valores. A
aprendizagem se da fundamentalmente através da tentativa e erro. E maior a
propensaon ao risco e o incentivo a inovacao é forte.

J4 na Fase Normativa percebe-se um relativo equilibrio entre as forcas
impulsionadoras e as restritivas. Vale destacar que existe uma tendéncia maior para
o lado conservador, haja vista que, neste momento, a organizagcdo busca a
consolidacdo de sua estabilidade, o que pode ser percebido pelo inicio de sua
burocratizacdo e maior foco no status quo que no mercado.

A Fase Integrativa também é marcada pelo embate entre as forcas
impulsionadoras e as restritivas. Porém, o destaque vai para as forcas restritivas,
pois a resisténcia a mudanca € muito maior: Muitos membros da organizacao
resistem ao desconforto que a mudanca causa, por medo, inseguranca ou até

mesmo por ignorancia.

Frequentemente, “aprender” a gostar ou a desgostar de
determinadas atividades é o resultado de uma lenta mudanca de
necessidades que se verifica durante o desenvolvimento e parece
particularmente marcante durante as assim denominadas crises.
(LEWIN, 1965, p. 32).
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Neste contexto, as crises serdo momentos propicios para a aprendizagem e,
por assim dizer, a consolidacdo da mudanca. Serdo nestes periodos que as
organizacdes estardo mais propensas a aceitar a inovacdo. Como sugere o modelo
descongelamento-mudanca-recongelamento, para a implantacdo do novo, o
descongelamento devera ser caracterizado pela baixa resisténcia as mudancas.

No que diz respeito as resisténcias as mudancas, Kotter (1979, p. 106-113)
relaciona algumas estratégias que poderéo ser utilizadas para superar as barreiras a
mudanca:

- permitir discussdes e negociacgoes;

- permitir a participacao;

- destacar os beneficios financeiros;

- evitar o excesso de mudancas;

- obter apoio politico para mudanca;

- prover educagéo;

- usar manipulacéo e cooptacao;

- evitar referir-se ao baixo desempenho como a razdo da mudanca;

- usar coercao implicita e explicita.

Tais estratégias, entretanto, antes mesmo de serem delineadas, devem ter
como base a cultura organizacional da empresa onde serdo implementadas, ja que,
conforme Dubrin (2003, p. 352-3), “a cultura organizacional responde — e reflete —
as escolhas conscientes e inconscientes, aos padrbes de comportamento e aos
preconceitos dos gerentes executivos [...]”, sendo diretamente influenciada pelo

setor econdémico e pela cultura social onde opera a empresa.
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Nesse sentido, na gestdo da mudanca interpola-se os aspectos relacionados

a cultura organizacional como um instrumento fundamental a aprendizagem. De

forma geral, a aprendizagem nas organizacfes se da por meio da socializacéo, na

qual tal processo acontece através do “[...] entendimento dos valores, normas e

habitos essenciais para que ocorra a adaptacdo a organizagcao”, sendo também “[...]

um sistema de valores e crencas compartilhados que influenciam o comportamento
do trabalhador.” (DUBRIN, 2003, p. 352-355).

Ainda dentro dos principios de aprendizagem tem-se o conceito que Schein

(1986, p. 47) constituiu para definir cultura:

0 conjunto de pressupostos béasicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacao externa e integracao interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em
relacédo a esses problemas.

Em Fleury (1989, p. 34), sdo destacados trés niveis de aprendizagem dentro

das organizacdes:

- nivel dos artefatos visiveis: representado pelo ambiente construido
(layout, arquitetura, padrdes de comportamento, etc);

- nivel dos valores: responsaveis pelo juizo de comportamento das
pessoas;

- nivel dos pressupostos inconscientes: representado pelos valores

consolidados.
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Dessa forma, temos que o0 estudo da cultura é tdo envolvente quanto
complexo, ha medida em que tantas dimensdes influenciam na construcao da cultura
de uma organizacao: valores, historias organizacionais, mitos, grau de estabilidade,
alocacdo de recursos e recompensas, ritos e rituais, senso de propriedade e
espiritualismo corporativo. (DUBRIN, 2003, p. 354-355).

Ao se considerar tais premissas, infere-se que a consolidacdo da cultura de
uma organizacao podera variar de acordo com 0s pressupostos que alimentam o
cotidiano, os relacionamentos interpessoais e 0s processos de producao. Infere-se,
também, que uma cultura organizacional forte e cristalizada sera a maior dificuldade
enfrentada para que se tenha processos de mudancas bem sucedidos.

Um processo de mudanca bem sucedido, segundo Lewin (1965, p. 265), deve
incluir a fase de descongelamento ou quebra do equilibrio do campo de forca
existente, seguida da fase de implantacdo de inova¢cbes que conduza o campo de
forcas ao deslocamento para um novo nivel e a um recongelamento, este ultimo
condicionado a permanéncia da organizacdo na nova situacdo de forma
relativamente segura.

Por outro lado, os conceitos de mudanca e estabilidade s&o considerados
muito relativos e somente devem ser analisados em conjunto, ja que a vida do grupo

nunca para de mudar. Afirma Lewin (1965, p. 225) que:

[...] o que existe sdo meras diferencas na quantidade e tipo de
mudanca, sendo que qualquer férmula que afirma as condicbes de
mudanga contém como limite a ndo-mudanca, e as condi¢Bes de
constancia s6 podem ser analisadas num background de mudanca
‘potencial’.

Em outras palavras, ndo podemos simplesmente considerar que a existéncia

de resisténcias ao processo de mudanca seja um fator determinante para se definir
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em qual estado se encontra determinado grupo — mudanca ou estabilidade. O
desafio na realidade € distinguir até que ponto o deslocamento no ponto de equilibrio
das forcas produz uma alteracdo significativa na percepcdo dos individuos que
compde o grupo, proporcionando novos valores e significados para a formacéo da
cultura organizacional.

O gue hoje se observa, como forma de manter a competitividade, é que as
proprias organizacbes tém produzido de forma sistematica novas situacdes
conjunturais, econdmicas, politicas e sociais, gerando uma incessante busca por
novas posicdes estratégicas, conquistas de novos nichos de negoécios e rapidas
adaptacOes nas relagdes trabalhistas.

Tal postura pode significar simplesmente a extincdo das fases denominadas
por Bucholtz (1987) como Normativa e Integrativa, ja que as organizaces, em
decorréncia de pressbes internas e/ou externas, se obrigam a um constante
processo de Formacéo, se reinventando a cada momento e ndo permitindo mais,
dentro deste contexto, o equilibrio relativo das forcas restritivas e impulsionadoras.

Contrapondo-se as atuais praticas de gestdo de mudancas, através de um
enfoque critico e tido por ele proprio como “polémico”, Grey (2004), para quem o
modelo de descongelamento-mudanca-recongelamento de Lewin (1965) é traduzido
por uma metafora mecanicista e generalizante, apresenta alguns argumentos contra
a “ortodoxia” dos pressupostos e praticas existentes no campo da mudanca
organizacional, refutando o que considera ter-se tornado uma tendéncia compulsiva

e obrigatéria:

Praticamente todos os estudiosos de organizacdes, executivos e
estudantes de Administracdo parecem persuadidos pela idéia de que
vivemos tempos de mudancas sem precedentes, de que a
sobrevivéncia organizacional depende da mudanca e que o trabalho
dos executivos gira em torno da mudanca. (GREY, 2004, p. 11).
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A invocacdo da mudanca na recente literatura sobre gestdo e organizactes
pode ser comparada a um fetiche®, que transcrito de autor para autor na literatura
dos ultimos 20 anos, “[...] cria um consenso ndo desafiado sobre o ‘fato’ mudanca,
que toma forma em declaracdes apressadas em qualquer discurso sobre gestao
[...]", transformando-se em “[...] um totem ante o qual nos imobilizamos e sob o qual
nao temos poder.” (GREY, 2004, p. 12).

Ainda segundo aquele autor, o pressuposto de que é muito grande a
velocidade com que as mudancas estdo ocorrendo no mundo atual ndo se traduz
em realidade, visto que, comparativamente aos outros periodos marcantes da
evolucdo da humanidade, ndo ha consenso sobre 0s parametros que poderiam
confirmar tal alegacéo.

O que se tem, de fato, € um ciclo vicioso, onde a adaptacdo ao ambiente
natural esta diretamente vinculada a necessidade de mudanca difundida pelos meios
organizacionais e académicos, levando a consolidacdo do paradigma da
imprescindibilidade e da obrigatoriedade de se mudar, causando impactos

significativos na cultura e na estrutura das organizacoes.

Longe de ser um ambiente natural a que as organizacdes devem
responder, a mudanca € mais bem entendida como uma construcao
afetada pela atuacdo das préprias organizacdes (e suas
conseqiliéncias ndo desejadas). Dizer que ela é um construto nao
€ dizer que é real, mas de certa forma essa realidade é um efeito das
praticas organizacionais, e ndo a precursora dessas praticas. Assim,
ao construir um mundo em mudanga, as organiza¢des também criam
a aparente necessidade de “gerir mudanca”. (GREY, 2004, p. 16).
(sem grifo no original).

> Objeto animado ou inanimado, feito pelo homem ou produzido pela natureza, ao qual se atribui poder

sobrenatural e se presta culto; idolo. (FERREIRA, 1999)
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Dentro de uma perspectiva permeada por uma inesgotavel necessidade de se
promover continuos processos de mudancgas organizacionais, as pessoas passaram
a ser alvo de uma maior atencao e a fazer parte dos discursos dos gestores, ja que
estdo diretamente relacionadas com alguns dos principais problemas identificados
pelos estudiosos do assunto, ou seja, a dificuldade de: “[...] comunicar os objetivos
da organizacéo; tornar esses objetivos compreensiveis para as pessoas; e fazer com
que as pessoas assimilem os objetivos e adotem as mudancas.” (SILVA e
VERGARA, 2003, p.11).

Entretanto, mesmo diante de tal preocupacdo em relacdo as pessoas
(KOTTER, 1979; DUBRIN, 2003), “[...] a fragmentacdo com que a administracéo tem
tratado o ser humano desde suas primeiras teorias [...]", encontra nos processos de
mudanca um ambiente favoravel a ampliacdo das divergéncias existentes entre 0s
discursos das organizacdes e as percepcdes dos individuos que delas fazem parte
(SILVA e VERGARA, 2003), jA que tais processos geralmente enfatizam
excessivamente a racionalidade e, consequentemente, ndo levam em conta a
complexidade, a ambiglidade e os paradoxos que fazem parte da organizacao.
(VINCE e BROUSSINE, 1996).

Assim, resgatando a expressdo “e suas consequUéncias ndo desejadas”
utilizada por Grey, infere-se que tais efeitos colaterais sdo oriundos de acodes
deliberadamente planejadas pelas proprias organizacfes, dentro de um contexto
representado por tentativas ou experiéncias voltadas para a implementacdo de
reestruturacdes ou de reengenharia, provocando a ocorréncia de rupturas com o
sistema organizacional anterior. A nova praxis gera polarizacdes perceptivas nos

individuos inseridos nos diversos niveis do sistema (VASCONCELOS e
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VASCONCELOS, 2004, p. 9), polarizacbes descritas como paradoxos
organizacionais e que sédo apresentados em topico especifico desta pesquisa.

Antes, se faz necessario o resgate de teorias administrativas que permeiam o

“ambiente” organizacional e que servem de interface entre as empresas e seus

trabalhadores, em suas tentativas de promover a reducdo ou mesmo a negacao dos

conflitos produzidos ao longo de décadas de dominacéao do capital sobre o trabalho.
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2.3 Gestao do fator humano

Ao se considerar a necessidade que o desenvolvimento organizacional tem
em tratar de forma planejada os aspectos ligados ao cunho comportamental dos
grupos participantes, ou seja, o conflito produzido pelas relacbes entre a
organizacdo e o0 componente humano, pode-se admitir também como
deliberadamente planejadas as ac¢fes voltadas ao controle dos planos cognitivos e
emocionais do trabalhador. (SILVA e VERGARA, 2003).

Para se entender como o controle do componente humano vem sendo
realizado pelas organizacdes, dentro do processo de mudanca e modernizagcdo das
relaces entre capital e trabalho, se faz necessario o resgate de algumas das teorias
elaboradas a partir do pensamento administrativo consolidado pela légica de
mercado e alicercado pela estrutura burocratica como forma de organizar as
relacdes entre o trabalhador e o capital representado pelas organiza¢ces produtivas.
Tais teorias tém como objetivo a reducdo ou a negacdo dos conflitos
organizacionais, visando o aumento da produtividade e a geracdo de lucros
crescentes para o0s proprietarios dos meios de producdo. (MOTTA e
VASCONCELOS, 2002, p. 11).

Considerando que o pensamento administrativo € a expressdo da logica
burocrética, torna-se necessaria também uma breve definicdo do que vem a ser
burocracia.

Conforme Motta e Vasconcelos (2002, p. 19) estruturas burocraticas se

resumem em.
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[...] uma solucdo organizacional que tenta evitar a arbitrariedade, o
confronto entre individuos e grupos e 0s abusos de poder. Seu
objetivo é o de organizar a atividade humana de modo estavel para a
consecucdo de fins organizacionais explicitos. A utilizacdo de regras
e a rotinizacdo do trabalho humano fornecem seguranca, pois
estabelecem etapas e procedimentos a serem seguidos, tentando
assim minimizar incertezas e riscos... sendo mecanismos de defesa
contra a ansiedade e a inseguranca tipicas do ser humano. Além de
fornecerem diretivas claras, as regras, ao formalizarem a interacéo
entre os individuos, visam reprimir as relacbes face a face, a
espontaneidade e a pessoalidade, evitando a ecloséo de conflitos.

Paes de Paula (2002), em posicionamento mais critico, faz referéncia a
burocracia como “[...] mediadora entre 0s interesses dos proprietarios e 0s
interesses dos trabalhadores [...]", através da utilizacdo de variados instrumentos de
controle para, através do estabelecimento e a execuc¢do de normas, regular “[...] o
comportamento dos funcionarios e preservam o0s interesses dos acionistas”,
assegurando, dessa forma, a produtividade e minimizando as tensdes entre capital e

trabalho. Escreve ainda que:

Para organizar o trabalho e a producédo, além de aperfeicoar seus
instrumentos de controle, os burocratas recorrem as teorias
administrativas e suas praticas. Dessa forma, a organizagéo
burocrética € um repositério de discursos e praticas administrativas,
um aparelho ideoldgico, que, analogamente as teorias, se adapta as
novas condig¢des historicas. (PAES DE PAULA, 2002).

Tragtenberg (1980, p. 188), afirmando que “[...] a burocracia constitui um
sistema de condutas significativas e ndo sé sistema de organizacdo formal”,
corrobora com a demonstracdo weberiana de que a organizacao burocrata € produto
de um contexto historico formado pelo modo de producdo asiatico (egipcia e
chinesa) e do Estado moderno ocidental, tendo sido idealizada e utilizada, tanto pelo
Estado quanto pelo Capital, com o intuito de preservar interesses, manter a

hegemonia nas atividades de producao e reproduzir relacées de dominacéao.
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Aquele autor adverte para o fato de que a racionalizacdo de procedimentos e
condutas propagadas como sendo o objetivo a ser alcancado nédo é, como se
acredita, a intencdo real da burocracia, afirmando que “[...] a racionalizacdo nao
conduz necessariamente a burocratizacdo, pois a primeira se processa num regime
fundado na exploragdo e a burocratizacdo é um sistema de dominacgdo.”
(TRAGTENBERG, 1980, p. 188).

Retomando a abordagem das praticas administrativas e o fator humano da
producado tem-se que, conforme descritas por Stoner e Freeman (1985), as primeiras
teorias ligadas aos aspectos comportamentais dos trabalhadores tentaram construir
um unico modelo de motivacéao, aplicavel em qualquer situacdo, em uma abordagem
positivista das relacbes sociais.  Apresentavam, entretanto, visdes diferentes a
respeito dos seres humanos, como descritas nos paragrafos a seguir.

No modelo tradicional ou classico, representado por Frederick Taylor e Henry
Fayol, os administradores determinavam o modo mais eficiente de realizar tarefas e
eram criados sistemas de producdo onde havia uma uUnica maneira correta de se
executar uma tarefa, determinada pela medicdo dos tempos e movimentos e
regulada pelo estabelecimento de quotas de producdo e remuneracdo proporcional
ao trabalho executado. Ao mesmo tempo em que a racionalizacdo do trabalho era
implementada, também eram demarcados os parametros essenciais da organizacao
burocrética, ou seja, a vinculagdo do formalismo e da hierarquia as estruturas
administrativas que, inspirados no modelo militar, estabeleciam normas rigidas para
o controle da producdo e mecanismos punitivos para manter a disciplina e obter a
obediéncia dos funcionarios através de punicdes.

A suposicdo basica era que os administradores compreendiam o trabalho

melhor do que os trabalhadores, que eram essencialmente preguicosos e SO
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poderiam ser motivados pelo dinheiro. Apesar de inicialmente o modelo
proporcionar ganhos significativos de produtividade, com o decorrer do tempo
também passou a significar a reducdo do numero de trabalhadores para a execucéo
de uma determinada tarefa, gerando a extincdo de postos de trabalho e, em
decorréncia da criacdo de excedentes de mao-de-obra, também a reducdo dos
niveis salariais. A exigéncia por uma maior estabilidade no emprego tornou-se um
efeito colateral no modelo, ja que os trabalhadores ndo mais eram motivados por
aumentos salariais temporarios e insignificantes.

Conforme explicitado por Motta (2001, p. 65), “[...] o taylorismo implica alta
desumanizacdo do trabalho. Sua logica € a do apressamento, e sua implantacao
implica um consideravel aumento do aspecto rotineiro e monotono do trabalho”,
tendo sido possivel sua implementacdo somente em virtude do alto poder econémico
e politico das empresas a época, da debilidade dos sindicatos de trabalhadores, da
inexisténcia de uma legislacédo social e do excesso de mao-de-obra disponivel no
mercado de trabalho.

Diante da alegacdo de que as organizacGes dependem diretamente de certo
nivel de comprometimento e de esforco por parte de seus membros, 0s
administradores e estudiosos priorizam teorias que busquem uma compreensao dos
fatores que provocam, canalizam e sustentam o comportamento do trabalhador,
através da interacdo entre fatores individuais e ambientais. A respeito dessas

teorias motivacionais temos que:

Qualquer discussdo sobre motivacédo, desempenho e satisfacdo no
local de trabalho é de fato uma discussdo sobre a psicologia
industrial/organizacional: o estudo geral do comportamento
organizacional com uma énfase no comportamento no local de
trabalho. (STONER E FREEMAN, 1985, p. 340).
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O Modelo das Relacbes Humanas, representada por Elton Mayo, enfatizava
que os trabalhadores tém necessidades traduzidas por um efetivo relacionamento
social e que consideram relevante o reconhecimento da importancia e da utilidade
de seu trabalho. Os administradores, através dos conceitos daquele modelo,
deveriam providenciar maior grau de liberdade para a tomada de decisGes
pertinentes ao trabalho e maior nimero de informacdes sobre as intencbes e
objetivos da organizacdo, sem, contudo, deixarem de estabelecer uma vigilancia
preventiva sobre as normas e 0s comportamentos dos grupos informais que
passaram a fazer parte do ambiente de trabalho. (TRAGTENBERG, 1980;1980a).

Apesar de também ter como objetivo a aceitacdo, pelos trabalhadores, das
condicbes de trabalho estabelecidas pela organizacdo, o Modelo das Relagcdes
Humanas esperava que o trabalhador aceitasse a autoridade da administracao
porque estava sendo tratado com consideracdo e lhe era permitido influenciar na
sua situacéao de trabalho.

Motta e Vasconcelos (2002, p. 71-2) enfatizam que também este modelo se
mostrou insuficiente para proporcionar a maximizacdo da produtividade, ja que a
adocao de um estilo de geréncia participativa ndo era o suficiente para aumentar a
produtividade dos grupos organizacionais, “[...] que dependia também de outros
fatores mais complexos que a simples melhoria do clima organizacional’. E

continuam, comparando o modelo classico e o modelo das relacbes humanas:

Os autores da Escola de Relacbes Humanas, no entanto, tém um
ponto em comum com 0s autores classicos: consideram o ser
humano como um ser passivo, que reage de forma padronizada aos
estimulos aos quais eles submetidos na organizacdo. A Escola
Classica de Administracdo considerava apenas os fatores
econdmicos. A Escola de Rela¢gdes Humanas revelou a importancia
dos fatores afetivos e sociais, além dos econdmicos, mas manteve o
mesmo tipo de analise, por exemplo, a mesma forma de organizacéo
do trabalho.
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Tragtenberg (1980, p. 85), complementa tal raciocinio ao afirmar que “[...] a
Escola de Relagcdes Humanas aparece como uma ideologia manipulatéria [...]” que
acentua uma pseudopreferéncia do operario pelos grupos informais fora do trabalho,
guando na realidade esses anseiam pela satisfacdo de voltar para casa. Promove
deliberadamente a ilusoria crenca de participacdo do operario no processo decisorio,
ja que as decisbes, via de regra, eram tomadas em escalbes superiores e
submetidas aos trabalhadores apenas como forma de legitima-las.

Evoluindo a partir da Escola de Relagbes humanas e dos estudos de
Abraham Maslow, o Modelo dos Recursos Humanos introduziu as analises da
identidade social baseadas no conceito da racionalidade limitada e do “homem
complexo” descrito por Schein (1982), admitindo a existéncia de suas mdultiplas e
complexas necessidades, ligadas ao ego, ao desenvolvimento social, a autonomia
de pensamento, ao desejo de autodesenvolvimento, a aprendizagem e a realizacao.

Contrapondo-se ao conceito de racionalidade absoluta, base da Escola
Classica de Administracdo, em teoria, 0 pressuposto basico do Modelo dos
Recursos Humanos era de que o trabalho fornece sentido a existéncia do
trabalhador “[...] ao buscar ativamente a sua auto-realizagcdo no trabalho, os
individuos se envolvem mais com a organizagdo e canalizam a sua energia vital
produtiva para a consecucdo dos objetivos organizacionais.” (MOTTA e
VASCONCELOS, 2002, p. 72; 281).

Dentro da teoria dos Recursos Humanos, o Modelo de Maslow, apesar de
demonstrar de forma hierarquizada as necessidades do individuo (Figura 3), rejeita o
pressuposto de que as necessidades sao requeridas ou atendidas de forma linear e

alega a inexisténcia de estagios predefinidos e definitivos, ja que as necessidades
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podem variar de acordo com as experiéncias e as mudancas que o individuo

enfrenta em sua vida.

Auto-

realizaco s—> |Ex: Aprendizagem

Auto-estima >—> |Ex: Plano de carreira/Status

Sociais s—> |Ex: Inser¢do em grupos

Sequranca >—> |Ex: Plano de saude/beneficios

s—> |Condicdes basicas ambientais,

Funcoes fisiolégicas . ~
equipamentos, remuneracao

Figura 3 — O modelo de Maslow: hierarquizacdo das necessidades do trabalhador
Fonte: Adaptado de Motta e Vasconcelos (2002, p. 74)

Ainda segundo Motta e Vasconcelos (2002, p. 75), servindo de base para

outras teorias sobre motivagéo e lideranga, este modelo pressup6e que:

As necessidades fundamentais vém a tona e, uma vez satisfeitas, as
necessidades mais complexas voltam a manifestar-se. Esse
processo pode alternar-se varias vezes, variando o grau de
intensidade e o tipo de necessidade do individuo.

Ancorada em alguns argumentos de Maslow, a “Teoria Y” critica a ideologia
da Escola de Administracdo Cientifica (“Teoria X”) em sua afirmacdo de que o ser
humano é avesso ao trabalho e o evitara sempre que puder. Conforme escrevem
Stoner e Freeman (1985, p. 322), a “Teoria Y” € mais otimista, pois pressupde que 0

trabalho “é tdo natural quanto a diversdo ou o descanso, que as pessoas desejam
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trabalhar e que, sob as circunstancias corretas, obtém muita satisfacao trabalhando”.
Teoriza, ainda, que as pessoas procuram a responsabilidade na realizacdo de suas
tarefas, colocando a servico da organizacdo a sua imaginacao, sua inteligéncia e a
sua criatividade. Comparando as caracteristicas das duas Teorias foi montado o
Quadro 2 - Comparativo entre principais premissas: “Teoria X” e “Teoria Y”,

apresentado a sequir:

“TEORIA X" “TEORIA Y”

- As pessoas séo preguicosas e indolentes; 0o |- As pessoas gostam do trabalho e o
trabalho inerentemente desagradavel; consideram natural, s@o esforcadas e

- O administrador deve supervisionar e dedicadas na sua realizacdo e desejam
controlar, ao mesmo tempo em que deve contribuir para objetivos significativos;
fazer com que o trabalhador se sinta Gtil e |- As pessoas sao criativas e competentes,
valorizado, exercitando prerrogativas de podendo controlar e assumir
autocontrole s6 em questdes rotineiras; responsabilidades;

- As pessoas podem tolerar o trabalho,|- O administrador deve criar um ambiente
mediante uma remuneracdo decente, 0 onde todos os membros possam contribuir,
compartilhamento de informacdes sobre a encorajando a participacdo total em
organizacéo e a socializacdo das decisées; assuntos importantes;

- A intervencdo e o0 controle gerencial sdo|- A satisfacdo no trabalho pode aumentar
fundamentais para garantir a produtividade como um subproduto da utilizacéo total dos
e a eficiéncia. Sem o controle, o ser recursos da organizacdo pelos seus
humano tende a ser passivo e resistente a trabalhadores;
colaborar para o atingimento dos fins|- E responsabilidade do administrador
organizacionais; proporcionar condicbes para que as

- Satisfazer as necessidades econdmicas e pessoas desenvolvam a sua motivacdo, a
de relacionamento social ira aumentar o dedicacdo ao trabalho e a capacidade de
moral e reduzir a resisténcia a autoridade assumir responsabilidades, orientado o
formal, fazendo com que os subordinados trabalhador de forma que possa atingir
cooperem de boa vontade. melhor seu objetivo pessoal.

Quadro 2 — Comparativo entre principais premissas: “Teoria X" e “Teoria Y”
Fonte: Compilado de Motta e Vasconcelos (2002, p. 77); Stoner e Freeman (1985, p. 323)

A réapida aceleragdo nas mudancas da estrutura social experimentada a partir
dos anos 60 e 70, com a inser¢cdo no mercado de trabalho de jovens contestadores,
determinados a n&o aceitarem as mesmas condicbes de trabalho de seus pais,
provocou uma ruptura nos padrées comportamentais, nos valores e nas regras
vigentes a época. Registram Motta e Vasconcelos (2002, p. 78) que “[...] tratava-se

de uma geragcdo idealista, que ndo aceitava recompensas monetarias para
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compensar a alienacdo ou falta de sentido no trabalho [...]”, e era caracterizada pela
busca da independéncia, pelo questionamento de valores e pela busca de
autonomia.

Entretanto, tais movimentos pouco ou em nada abalaram a logica

instrumental capitalista, pois, conforme nos ensina Tragtenberg (1980, p.89)

As teorias administrativas sao dinamicas, elas mudam com a
transicdo das formacBes so6cio-econdmicas, representando 0s
interesses de determinados setores da sociedade que possuem o
poder econdmico-politico, sob o capitalismo ocidental e o poder
politico-econdmico nas sociedades fundadas no coletivismo-
burocratico.

Dessa forma, também ancorados nos pressupostos apresentados por
Maslow, foram construidos novos modelos destinados a identificacdo, explicacédo e
compreensao dos elementos reais e subjetivos que constituem o processo de
motivacdo do individuo, consolidando pouco a pouco o0 conceito de homem
complexo.

Partindo da separacdo realizada por Stoner e Freeman (1985), as visdes
contemporaneas da motivacdo seguem duas correntes distintas: a corrente das
Teorias de Conteldo da Motivacdo representada por pensadores que se
concentravam nas necessidades internas que motivavam o comportamento humano
e a corrente das Teorias de Processo da Motivacao, representada por tedricos que
também consideravam o conteddo das necessidades, mas enfatizavam que essas
necessidades eram apenas mais um elemento na formacdo do comportamento
humano, dando énfase ao estudo dos processos de pensamento através dos quais

as pessoas decidem como agir.
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A titulo de exemplo, de representantes das correntes de pensamento citadas

acima, temos os referenciados por Stoner e Freeman (1985) e Motta e Vasconcelos

(2002):

Da Teoria de Conteudo

Teoria da Contingéncia ou da Necessidade de Realizacéo,
representada por David MacClelland e John W. Atkinson, que sup6s
a pré-existéncia de um reservatorio de energia Gtil nos adultos.
Essa energia era liberada dependendo da forca do motivo basico ou
da necessidade basica envolvida, da expectativa do individuo em
ter sucesso e do valor de incentivo do objetivo a ser alcancado.
Basicamente relacionava o comportamento e o desempenho a trés
impulsos, que sdo variaveis em intensidade de individuo para
individuo dependendo de suas caracteristicas pessoais: a
necessidade de realizacdo, a necessidade de poder e a
necessidade de afiliacdo, ou associacdo intima com outros;

Teoria dos Dois Fatores, elaborada por Frederick Herzberg e seus
colegas, que defendeu a teoria de que o comportamento do homem
no trabalho depende de dois conjuntos de fatores ligados a
percepcdes antagbnicas: a insatisfacdo e a satisfacdo no trabalho.
Ao conjunto ligado a insatisfacao (fatores higiénicos ou basicos) se
incluiu o salario, as condicfes de trabalho e a politica da empresa,
esta ultima de fundamental na determinacdo da ineficiéncia ou
ineficacia operacional, ressaltando que, por se tratarem de
necessidades basicas, tais fatores ndo levam necessariamente a

satisfacdo no trabalho, mas apenas propiciam a “auséncia da
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insatisfacdo”. Ao conjunto ligado a satisfacdo (fatores motivantes
ou intrinsecos) se incluiu a realizagdo, 0 reconhecimento, a
responsabilidade e o progresso profissional, todos relacionados ao
conteddo do trabalho e as recompensas ao desempenho
profissional.  Diferentemente da teoria de Atkinson, Herzberg ndo
considerou em sua teoria a diferenca subjetiva existente entre os
individuos, onde o0 que é causa de insatisfacdo para um podera ser

motivo para satisfacéo de outro.

Da Teoria de Processo

- Teoria da Expectativa, representada pelos estudos de David Nadler
e Edward Lawler, que apresenta um modelo de motivacéo
especificando que o esforco para se atingir um alto desempenho é
resultante de se perceber a possibilidade de que o alto desempenho
pode ser alcancado e recompensado e, se alcancado, a
recompensa valera o esforco despendido. Baseia-se em quatro
pressupostos sobre o comportamento das organizacdes, ou seja,
que o comportamento € determinado por uma combinacdo de
fatores do individuo e do ambiente, que os individuos tomam
decisbes conscientes sobre seu comportamento na organizacao,
que os individuos tém necessidades, desejos e objetivos diferentes
e, finalmente, que os individuos decidem entre alternativas de
comportamento como forma de possibilitar o atingimento de um
determinado fim. Os componentes basicos dessa teoria podem ser

caracterizados como a expectativa de resultado do desempenho
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(consequéncias), a valéncia ou poder que o comportamento tem
em motivar (recompensa) e a expectativa de esfor¢co-desempenho
sobre a tarefa a ser realizada (chance de concretizacdo X custo X
beneficio). Estes componentes podem ser sintetizados com as
seguintes perguntas: “Se eu fizer isso, qual sera o resultado?”; “O
resultado vale o meu esforco?”; e “Quais sdo minhas chances de

chegar a um resultado que valha a pena para mim?”.

Stoner e Freeman (1985) também registram a Teoria do Reforco em sua obra,
associada principalmente ao psicélogo B. F. Skinner. Em seus pressupostos, essa
teoria afasta a questdo da motivacdo interna e associa ao comportamento do
individuo as suas experiéncias passadas, com suas consequéncias, positivas e/ou
negativas, sendo parte de um ciclo de aprendizagem ciclico (estimulo => resposta
=> consequéncias => resposta futura => estimulo).

Considerada como instrumento na modificagdo do comportamento, a Teoria
do Reforco prevé a utilizacdo de quatro métodos para atingir seus objetivos: o
“reforco positivo” encorajando 0s comportamentos desejados através de
recompensas e elogios; o0 “aprendizado da abstencédo” fazendo com que o0s
trabalhadores mudem seus comportamentos para evitar consequUéncias
desagradaveis traduzidas por criticas negativas ou ma avaliacdo; a “extincdo”
promovendo a exclusdo do método do refor¢o positivo e ignorando comportamentos
nao desejados; e a “punicdo” atraveés da aplicacdo de conseqiéncias negativas e
desagradaveis ao individuo, visando a impedir ou interromper o comportamento nao
desejado. Ao mesmo tempo em que a modificacdo do comportamento é

controversa por parecer ameacar a liberdade individual, confrontando o individuo
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com o grupo, também tem se demonstrado util no “treinamento” de trabalhadores
com valores e niveis de motivacdo muito diferentes. (STONER e FREEMAN, 1985).

Na medida em que as mudancas alteravam o perfil da sociedade e a estrutura

das organizacdes, a concepcao sobre o ser humano também foi alterada:

De um ser previsivel e controlavel por meio de estimulos econdmicos
e medidas punitivas, pouco a pouco foi-se concebendo o ser humano
como um ser dotado de vontade propria, que busca ativamente a
realizacdo no trabalho, sendo dotado de poder de escolha e
capacidade de acao politica. (MOTTA E VASCONCELOS, 2002, p.
93).

A adequacdo aos novos tempos fez surgir, estrategicamente, uma nova
abordagem para tratar o componente humano dentro do contexto das organizacgdes,
implicando até mesmo em substituir a expressao “recursos humanos” das propostas
tedricas, visto ndo ser mais adequada para referir-se as caracteristicas assumidas
pela nova racionalidade do pensamento administrativo.

A substituicdo progressiva daquele termo por “gestdo de pessoas”, confere
maior importancia ao trabalhador, na medida em que o reconhece como portador de
multiplas dimensdes, e o retira do rol dos “recursos” utilizados pelas organizacgdes.

Entretanto, para muitos que acompanham a evolucdo das teorias da
motivacdo, também possibilitou ocultar “[...] uma relacdo de dominacéo e poder que
continuaria presente, apesar das mudancas. Trata-se, pois, de uma nova ideologia
gue ndo muda a situacao de fato, ao contrario, a oculta.” Por outro lado, conforme
evidenciado por estudos recentes, o modelo politico, em que o papel do gerente é o
de promover a participagdo e o debate, vem ganhando espaco e esta
progressivamente ocupando o lugar do modelo Instrumental de Gestdo de Pessoas,

que valoriza um perfil gerencial mais conservador e burocratico. (MOTTA E

VASCONCELOS, 2002, p. 93).



59

Inspirando programas ligados a melhoria das condi¢cdes de trabalho, a
humanizacdo do trabalho e a reestruturacdo das tarefas (enriquecimento e
ampliacdo), o Modelo Politico de Gestdo de Pessoas, que teve sua origem nos
estudos de Herzberg e nas pesquisas do Instituto Tavistock de Londres, incorpora a
idéia de conflito e divergéncia, tendo em vista os diferentes interesses e a
existéncias das varias légicas dos atores organizacionais (VASCONCELOS E
VASCONCELOS, 2002, p. 71). O Quadro 3 - Comparativo entre o Modelo
Instrumental e o Modelo Politico a seguir faz 0 comparativo entre as caracteristicas

dos modelos:
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O MODELO INSTRUMENTAL

O MODELO POLITICO

- O mercado se impde a empresa, instrumento
racional de produgdo com estratégia definida
por seus diretores em funcdo das pressdes
desse mercado, do setor e dos valores
organizacionais;

A Gestdo de Pessoas implanta essa
estratégia, buscando a maximizacao do
resultado econdmico e um  melhor
desempenho dos empregados;

O pagamento por produtividade e o valor
“igualdade de oportunidades” séo
caracteristicas importantes desse modelo.
Base no conceito de eficiéncia econémica e
no argumento de que a eficiéncia social gera
a eficiéncia econdmica e vice-versa;

Os individuos devem ter mais autonomia,
mas somente a medida que esta seja til a
empresa. Os empregados sdo considerados
como seres utilitaristas e condicionaveis por
meio de acdes baseadas no conceito de
estimulo-resposta, por uma interpretagcédo
propria e muitas vezes simplificada das
técnicas behavioristas. Nao se fala em atores
sociais, mais em agentes;

A Gestdo de Pessoas tem o papel de avaliar
as necessidades e o0s recursos dos grupos
organizacionais; descrever os cargos e 0sS
prové-los segundo um recenseamento
sistematico dos candidatos, por meio de
procedimentos de selecdo “objetivos”; avaliar
os cargos e desempenhos dos empregados,
remunerando-os equitativamente a fim de
motiva-los; treinar os individuos, melhorar as
condicdbes de trabalho, comunicar e
assegurar boas relacfes sociais;

A empresa € considerada como um
organismo adaptativo, o meio ambiente
“natural” visto como um dado da realidade; o
planejamento estratégico, selecdo e gestdo
de pessoas feitos por profissionais da area; a
estratégia utilitarista € determinada em
funcé@o das pressdes do mercado e do setor
e pelos valores dos dirigentes;

Existe o pressuposto de convergéncia de
interesses da comunidade organizacional. A
organizacdo segue um modelo ideal com
base na harmonia social e no
desenvolvimento de uma estratégia “6tima” ;

7

A mudanca organizacional é normalmente
imposta de cima para baixo e percebida
como fruto de decisfes estruturadas por uma
diretoria central, que teria o poder de definir a
politica a ser seguida.

Reconhece a existéncia de varias légicas de
ator e critérios de acao validos, considerando-
se o0 modelo da racionalidade limitada de
Simon, segundo o qual toda a racionalidade é

relativa ao ator social que decide, nao
existindo uma racionalidade absoluta
inquestionavel,

Os dirigentes buscam a resolugéo de conflitos
por meio da negociacdo, obtendo a coesédo
entre as partes envolvidas no processo de
deciséo;

A eficiéncia econbmica é negociada, nao
correspondendo, necessariamente, a
eficiéncia social em curto prazo;

Meio ambiente negociado e construido;

A avaliacdo dos resultados feita pelos grupos
organizacionais envolvidos no processo de
deciséo;

O Ator-chave de recursos humanos € a
direcdo-geral da empresa;

A empresa é construida socialmente por meio
da acdo politica dos diversos grupos
organizacionais;

A utilizacdo de decisBes racionais e éticas
referindo-se a resolucdo de conflitos, a
obtencdo do consenso e as questfes de
poder;

Os individuos s&o vistos como atores politicos
validos com potencial de desenvolvimento
positivo buscando concretizar ativamente
seus proprios interesses (“cidadania nas
organizacgfes”);

Utilizacdo de um modelo ético aplicado a
organizacéo;

Mudanca organizacional é percebida como
uma resposta a um meio ambiente negociado
e estruturado pelas organizagfes do setor, as
quais influenciam ativamente o rumo dos
acontecimentos e dos fatos caracteristicos de
sua industria; os individuos s@o percebidos
como atores participando e influenciando
nessa mudanca, nos seus diversos niveis de
atuacéo;

A organizacdo €é um espaco de jogo
estratégico entre atores sociais, que possuem
margem de atuacdo maiores ou menores
dentro dessa arena politica;

O desenvolvimento econdmico da empresa
deve beneficiar, além dos acionistas, a
sociedade global e os grupos organizacionais;
E permeado pelo conceito de progresso e
construgdo de uma harmonia social em longo
prazo, a despeito dos conflitos e divergéncias.

Quadro 3 — Comparativo entre o Modelo Instrumental e o Modelo Politico
Fonte: Vasconcelos e Vasconcelos (2002, p. 71-2)
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Evoluindo a partir do Modelo Politico, conforme registram Vasconcelos e

Vasconcelos (2004, p.14), o Modelo Transformacional de Gestdo de Pessoas

assimila questdes ainda nao tratadas pelos modelos anteriores, considerados mais

prescritivos, trazendo um conjunto de premissas, teorias e idéias, dispersas e inter-

relacionadas por meio de temas especificos e estruturado também em torno de

regras especificas. A estrutura é formada a partir das seguintes posi¢des basicas:

A organizacdo € constituida por atores sociais e é considerada um
sistema cultural, psicoldgico, politico e historico;

A organizacdo apresenta convergéncias e divergéncias essenciais,
frutos de uma dialética de evolugcdo continua, a ser gerida em
permanéncia,

Os atores organizacionais sdo, a0 mesmo tempo, racionais e
irracionais, possuindo pulsfes de vida e de morte;

As referéncias tedricas sdo multiplas (antropologia, sociologia,
economia, historia, psicodinamica, psicologia cognitivista,
construtivismo, filosofia etc.);

A postura metodolégica € eclética, adotando-se, entre outras
formas, a andlise critica e discursiva, a analise comparativa e
historica, a andlise do discurso, a pesquisa-acdo e a pesquisa
etnografica,

A eficiéncia econdmica néo € ligada a eficiéncia social,

O meio ambiente é considerado uma realidade socialmente
construida, e ndo um dado objetivo da realidade;

Valoriza-se a diversidade cultural e os aspectos éticos da decisao;
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- A mudanca é estudada em seus efeitos locais e globais;
- As decisdbes sdo estudadas em seu aspecto contingente e
especifico, ndo existindo um unico modelo ideal de comportamento
e de estrutura organizacional a ser seguido (critica a uma Unica
racionalidade superior ou modo de acéo);

- Reconstituicdo da légica de acdo dos atores sociais.

O Modelo Transformacional de Gestdo de Pessoas apresenta-se como 0 mais
critico, se comparado ao Instrumental e ao Politico, trabalhando com a gestdo de
aspectos contraditorios caracteristicos da vida atual e colocando em questdo a
harmonia individual e a harmonia social, motivo pelo qual “[...] a maioria dos estudos
gue tratam do tema paradoxos organizacionais segue as premissas deste modelo,
[...] retomando os classicos de administracdo e atualizando-os sob uma perspectiva
critica.” (VASCONCELOS e VASCONCELOQOS, 2004, p. 15-20).

Entretanto, os discursos orientados para a gestdo de pessoas devem ser
interpretados com cautela, na medida em que rotulam o homem como sendo o
capital mais precioso das organizacgdes, pois, como adverte Enriquez (1997), “se os
homens sédo considerados como recursos, ndo se vé por que milagre eles seriam
igualmente reconhecidos como personalidades autbnomas, sujeitos de direitos e

sujeitos psiquicos que tém palavras a dizer “. E complementa:

Eles ndo percebem o aspecto diretamente instrumental de seu
discurso: os homens sdo administrados, tratados — as vezes melhor,
as vezes nédo tdo bem — como estoques dos quais se deve garantir a
rentabilidade, como mercadoria (as vezes de péssima qualidade: a
expressao ‘cortar gorduras’ é o sintoma mais evidente) que deve ser
utilizada convenientemente ou da qual se deve ser capaz de
desvencilhar. (ENRIQUEZ, 1997, p.11).
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Através do referencial tedrico, até aqui abordado, € possivel inferir que a
evolucdo dos processos de producdo e a concorréncia acirrada provocaram a
necessidade de se acelerar a implementacdo de mudancas no ambiente
organizacional.  Por sua vez, a aceleracado nos processos de mudancas imp6s ao
idealismo capitalista a necessidade de promover a rapida adaptacdo das teorias
administrativas ligadas ao fator humano da producéo, diante da necessidade de se
aumentar a produtividade e dos crescentes conflitos experimentados entre
dominadores e dominados.

Tais conflitos foram registrados como conseqiéncias ndo desejadas, tidos
como efeitos colaterais dentro de um contexto representado por tentativas ou
experiéncias voltadas para a implementacéo de reestruturacdes ou de reengenharia.
Conforme afirmam Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p. 9), a cada experiéncia de
mudanca, a nova praxis gera polariza¢cdes perceptivas nos individuos inseridos nos
diversos niveis do sistema, polarizacbes descritas no topico a seguir sob a

denominacéo de paradoxos organizacionais.
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2.4 Paradoxos organizacionais

Tem-se que os paradoxos basicos sdo originados da acdo social e se
apresentam como consequéncias dessa acao, manifestando-se através de reacdes
secundarias, contraditérias, “[...] ndo desejadas e néo previstas, ou seja, reacdes
gue se contrapdem aos efeitos buscados pela acao original.” (MERTON, 1968
apud VASCONCELOS et al, 2004). (sem grifo no original).

A logica do individuo tende a colocar em extremos suas percepc¢des, quando
estas se fazem contraditérias em relacdo a sua realidade, uma vez que, ao tentar
atribuir sentido ao que foi vivenciado, faz interpretacées complexas e normalmente
opostas, polarizadas em duas perspectivas contraditorias que passam a orientar a

sua acao (VASCONCELOS et al, 2003; LEWIS, 2000).

Pode-se entdo definir o paradoxo como a representacdo, pelo
individuo ou grupo, de sua experiéncia, sentimentos, crencas e
interacdes através de dois estados aparentemente inconsistentes, de
duas realidades opostas e aparentemente inconciliaveis. @]
individuo percebe a realidade por meio de uma proposicéo ‘A e nédo-
A’. Para esse individuo ou grupo, a fim de caracterizar-se como um
paradoxo, deve haver o sentimento de que essas dimensdes opostas
sdo mutuamente excludentes e ndo podem coexistir ou serem
conciliadas. (VASCONCELOS E VASCONCELOS, 2004, p. 5).

Consideradas a subjetividade das percepcdes e a individualidade das
necessidades do trabalhador, a materializacdo dessa dicotomia no ambiente de
trabalho conduz a fenbmenos que influenciam negativamente o clima organizacional,
tais como a rejeicdo da autoridade formal dos administradores, a insatisfacdo na
realizacdo do trabalho, a falta de motivacdo para a busca do crescimento

profissional, a falta de comprometimento para com o0s objetivos da organizacdo, a
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potencializacdo dos conflitos organizacionais e, pela auséncia de credibilidade, a
resisténcia aos processos de mudanca e reestruturacdo (LACOMBE e TONELLI,
2004; KETS DE VRIES, 1995).

Ha que se compreender que o sistema organizacional é formado por regras,
normas e padrées de comportamento gerais, impostos ou adotados por subgrupos e
subsistemas com microdinamicas e subculturas particulares (VASCONCELOS e
VASCONCELOS, 2004, p. 4-5). Assim, as organizacdes estdo sujeitas as
ambiguidades e as contradi¢cdes perceptivas materializadas por esse sistema social
(subgrupos e subsistemas) que questionam e tentam modificar constantemente a
praxis vigente, gerando energia para a transformacéo e estabelecendo um processo
dialético de mudanca (LEWIN, 1965).

Os conceitos, as causas e as consequéncias dos tipos mais frequentes de

paradoxos organizacionais sao apresentados no Quadro 4 — Exemplos de

Paradoxos Organizacionais.

PARADOXOS CONCEITOS CAUSAS CONSEQUENCIAS
Discurso Existéncia Discursos gerenciais Alguns grupos de
versus simultanea de duas que produzem atores sociais
Pratica realidades expectativas que ndo podem desenvolver

contraditdrias: o se realizam reacOes defensivas
discurso da que aumentam o
organizagdo e a sua nivel de frustracao,
pratica em relagao a tenséo e estresse
um mesmo obijeto. no sistema
organizacional.
Valores Existéncia Existéncia de forcas Falta de
declarados simultanea de que muitas vezes nao transparéncia e de
versus valores declarados operam na mesma confianga nos
Valores por gestores para direc&o no sistema relacionamentos
introjetados orientar as acdes de organizacional e de entre gestores e
uma empresa e de atitudes baseadas em trabalhadores,
outros valores ndo interesses diversos favorecendo a
declarados que dela nao declarados, ocorréncia do
fazem parte no nivel inclusive financeiros, cinismo
dos pressupostos econdmicos e sociais. organizacional.
inconscientes.

continua...
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... concluséo
PARADOXOS CONCEITOS CAUSAS CONSEQUENCIAS
Passado Valorizacdo de uma Durante a transicdo O individuo vivencia
versus nova competéncia e a entre o antigo e o um processo de
Futuro negacgdo simultanea novo sistema, negacdo simbdlica

da competéncia
anteriormente
valorizada, apesar
desta dltima ainda ser
valorizada e
importante em outras
areas da organizacao

ocorre a associacao
simultanea
daquelas
competéncias
desvalorizadas
tanto ao vigor e ao
futuro da
organizagdo quanto
ao seu passado e

do que constituia
sua identidade em
dado sistema,
aumentando sua
angustia e
provocando choque
de crencas e
valores, levando-o a
resistir ao novo, ao

decadéncia progresso e ao
futuro.
Permanéncia A exigéncia do Contexto Elevados graus de
versus comprometimento e socioecon6mico que ansiedade e de
Transitoriedade envolvimento com o “forcam” a decepcéo, perda do

trabalho, que
pressupde a
permanéncia como
contrapartida e,
simultaneamente, a
construcéo discursiva
da transitoriedade no
posto de trabalho
como condicao normal
diante das atuais
condicdes do
mercado.

organizacédo a
adotar novas
estratégias de
relacionamento com
seus empregados.
A0 mesmo tempo
em que sao
solicitados o
comprometimento e
a dedicacdo, é
também anunciada
a relacdo
empregaticia
transitoria.

poder do
trabalhador em
negociar e de impor
suas diferencas
individuais e a
corrosao e o
desmonte de sua
identidade individual
enguanto ator
social.

Teorizacdo
versus
Pratica
administrativa

Divergéncia entre
académicos e
gestores profissionais
guanto a “ordem” em
que o conhecimento
deva ser originado. A
teoria deve levar a
pratica ou a pratica
deve ser
posteriormente
explicada pela teoria?

Académicos
enxergam os
praticantes com
olhar de
superioridade
cientifica e critica, e
séo estigmatizados
pelos gestores com
a acusacdao de
serem apenas
tedricos e ndo
possuirem vivéncia
e experiéncia para
administrar.

Criacdo de uma
lacuna entre as
areas académicas e
de profissionais de
gestéo,
consolidando
atitudes de
desprezo reciproco,
com prejuizos de
contelido tanto para
a 4rea de estudos
organizacionais
guanto para a area
da prética
administrativa.

Quadro 4 — Exemplos de Paradoxos Organizacionais
Fonte: Adaptado de Lacombe e Tonelli (2004); Vasconcelos e Vasconcelos (2004a); Teixeira (2004);
Bertero (2004); Vasconcelos e Crubellate (2004)
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Por englobar, também, as caracteristicas do paradoxo “valor declarado versus
introjetado”, interessa especificamente a esta pesquisa 0 paradoxo “o discurso
versus a pratica”, reconhecido em situacdes as mais diversas dentro do universo
organizacional, com impactos relevantes na realidade do trabalhador, tanto na sua
satisfacdo para com o trabalho, como na gestao de sua carreira profissional.

Segundo Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p. 19), as promessas e 0S
discursos gerenciais direcionados a melhoria das condi¢des de trabalho, a melhoria
da qualidade de vida e ao crescimento profissional provocam, em tese, expectativas
positivas que podem ou nao se tornar realidade diante da percepcéo do individuo,
visto que “[...] as organizacOes adotam rapidamente novos modelos de gestdo em
um esfor¢co adaptativo aos novos tempos, mas a efetiva implementacdo das novas
estruturas nem sempre € tado simples [...]” e acompanham o0 mesmo ritmo.

Desta forma, para Lacombe e Tonelli (2004, p. 53), a eventualidade de uma
nao concretizacdo das promessas leva as percepcdes contraditorias, polarizadas
entre a incoeréncia da subjetividade das expectativas geradas pelo discurso formal e
a realidade pratica vivenciada, “[...] levando os atores sociais a desenvolverem
reacoes defensivas que aumentam o nivel de frustracdo, tensdo e estresse no
sistema organizacional.”

Na interpretacédo de Pinto e Faria (2004, p. 6), por discurso formal entende-se
o discurso materializado na forma de documentos publicados pela empresa, publicos
ou ndo, assim como em regulamentos internos das organizacfes. Tem por funcéo
regulamentar as relacdes de trabalho, explicitando os direitos, os deveres e as
proibicdes aos individuos, representando o codigo de conduta convencionado pela

organizacao.
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O discurso formal, que atinge a organizagdo como um todo, impondo uma
disciplina destinada basicamente a defendé-lo e a sustenta-lo, € o mediador das
relaces profissionais entre os diversos grupos de interesse, incitando-os a “venda”
de suas habilidades, competéncias e resultados, e desestimulando a critica em

nome da unido e da solidariedade. (PINTO e FARIA, 2004, p.6)

O discurso oficial sobre o trabalho e sua organizacao é, pois,
construido, sobretudo, para servir a uma propaganda visando ao
exterior da empresa: o mercado, a clientela, etc. Na verdade,
contudo, atualmente ele é também construido para servir a objetivos
internos, da cultura da empresa, que preconizam O rigoroso
ajustamento da producao e da organizacao do trabalho as exigéncias
do mercado e da clientela, devendo, além disso, atestar a satisfacédo
e a felicidade dos empregados que trabalham na empresa.
(DEJOURS, 2001, p.65).

Neste contexto, o discurso é simultaneamente origem e espelho da estrutura
burocrética, criando uma dimenséo capaz de estabelecer regras de comportamentos
e de dialogos comuns a uma organizacdo ou a uma sociedade em geral, aceito por
todos e legitimado como padrédo de conduta a ser adotado pela maioria, com a
finalidade de que os atores sociais evitem o conflito entre si. (TRAGTENBERG,

1980; FOUCAULT, 1997).

Porém, apesar do discurso ser dirigido, preliminarmente, a todos os
membros da organizacao, independente da posi¢ao hierarquica que
ocupem, sugerindo condutas “eticamente corretas” nas relacbes
interpessoais e de trabalho, percebe-se que a pratica administrativa
geralmente ndo é condizente com tal discurso. O discurso torna-se,
portanto, instrumento ideolégico ausente de ética e dirigido aos
interesses da organizacdo e de seu grupo dominante. (PINTO e
FARIA, 2004, p. 7).

Conforme salienta Schirato (2004, p. 43), através da imposicdo de seu
discurso as organizacfes criam e perpetuam uma padroniza¢cdo do modo de vida em
seus ambientes, onde tudo se pode desde que nado se fira e nem se discuta a

legitimidade do institucional. E por intermédio do institucional que a organizacdo se
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isenta de dar maiores explicacbes sobre suas omissfes, sua inoperancia e, até
mesmo, sobre suas arbitrariedades.

Para justificar os continuos processos de mudanca, as organizacfes, atraves
de seus discursos, sinalizam com melhorias nas condi¢cdes de trabalho, incentivos,
qualificacédo etc, apontando para o trabalhador os percursos possiveis para 0 seu
crescimento profissional.

Mas, simultaneamente, dificultam a ado¢do do caminho apontado, utilizando-
se da burocratizacdo de esquemas de treinamento, criando impedimentos para que
o trabalhador possa frequentar cursos, reduzindo verbas, exigindo presenca em
reunides fora dos horéarios de expediente e transferindo para os empregados todo o
onus da qualificacéo requerida para um bom desempenho. (SCHIRATO, 2004, p.44).

Schirato (2004, p. 17), em suas pesquisas junto a individuos que perderam
seus empregos em processos de reengenharia e/ou de downsize, revelou o quéo
perversas podem ser o que chamou de “promessas dos discursos das politicas de
Recursos Humanos” na pratica quotidiana dos trabalhadores, denotando requintes
de crueldade ao desapropria-los de sua vida pessoal e explora-los “[...] ndo s6 em
sua vida de trabalho, mas também em sua afetividade, em seu lazer e em toda a sua
agenda pessoal.”

As reflexdes daquela autora também alertam para o quéo desastrosos podem
ser os desfechos para tal “[...] jogo imoral que a organizacdo, muitas vezes, faz com
o trabalhador [...]” (SCHIRATO, 2004, p.44), visto que, como ja mencionado
anteriormente, ao provocar a existéncia simultanea de duas realidades contraditérias
(o discurso da organizacdo e a sua pratica em relacdo a um mesmo objeto) conduz o
individuo a um doloroso processo de manipulacao, fazendo com que ele coloque em

extremos opostos as suas percepcdes do ambiente organizacional.
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Partindo do pré-suposto de que os discursos das organizacdes procuram
mascarar os conflitos das relacdes existentes entre capital e trabalho, tendo como
justificativa a busca de retornos econdémicos e financeiros favoraveis a toda a
sociedade, o paradoxo “discurso versus pratica” pode potencializar os sofrimentos e
as angustias do trabalhador, na medida em que tal justificativa leva a constatacao de
outro paradoxo, ou como descreve Dejours (1992, p.150), “[...] um paradoxo em
virtude do qual os objetivos da producdo sdo, para o mundo exterior a empresa,
promessa de felicidade, enquanto no seu interior eles sédo frequentemente, como é
preciso reconhecer, promessa de infelicidade [...]” e de insatisfacdo para com o
trabalho.

Entretanto, € necessario salientar que o trabalho por si s6 ndo deve ser
considerado como fonte de sofrimento, ja que € através do trabalho que o ser
humano se sente util, se reconhece como alguém que tem importancia para a
organizacdo e para a sociedade, sendo fonte de satisfacdo e prazer quando
experimentados sentimentos de valorizacdo e reconhecimento. (MENDES, 1999, p.
23).

Por outro lado, Dimatos (1999, p.15) argumenta que, “[...] como toda acao
humana, o trabalho, normalmente, tem seu ponto de partida na insatisfacao, pois a
extracdo, criacao, producéo ou transformacao dele decorrentes ocorrem porque ha
uma privacdo, uma necessidade”, cuja satisfacdo € um passo em um processo de
sucessivas necessidades. Portanto, 0 homem trabalha porque precisa garantir sua
sobrevivéncia.

Diante desta logica, de onde se infere que o trabalho, apesar de ser originado
na insatisfacdo humana, também pode ser fonte de gratificacédo e de prazer, torna-se

necessaria também a abordagem de alguns conceitos relacionados a satisfacéo
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para com o trabalho, ja que, além dos paradoxos existentes no ambiente
organizacional, sdo também relevantes outras situacdes que podem ser traduzidas

pelo trabalhador em cognicfes negativas ou positivas de seu ambiente de trabalho.
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2.5 Satisfacao para com o trabalho

A importancia do trabalho, para o bem-estar e a saude do ser humano, se
torna ainda mais relevante ao se considerar que é trabalhando que os individuos
passam a maior parte da vida, realizando no trabalho, ou por meio dele, grande
parte de suas aspiragoes. Neste contexto, o trabalho organizacional assume papel
vital e deve ser considerado como parte inseparavel da vida humana. (HANDY, 1978;

SAMPAIO, 1999; RODRIGUES, 2005).

Além de propiciar a realizacdo do homem como ser bioldgico, o
trabalho traz, em seu bojo, um outro objetivo, qual seja, o de
favorecer essa realizacdo no nivel espiritual psicolégico. Para o
alcance desse segundo objetivo, contudo, é necessario que o
trabalho seja simultaneamente meio e fim: meio, na medida em que o
seu produto prové a subsisténcia individual e a producédo social; e
fim, enquanto puder proporcionar, em algum grau, a autorealizacdo e
0 crescimento dos individuos como seres humanos. (DIMATOS,
1999, p.18).

Reflexo de um contexto sécio-cultural e econdmico mais amplo, a
organizacdo do trabalho € um dos principais antecedentes do prazer e do
sofrimento, implicando um paradoxo marcado por um movimento de luta dos
individuos, enquanto trabalhadores, em sua busca por prazer e nao sofrimento, com

a finalidade de manter o equilibrio psiquico.

Enquanto categoria psicoldgica, o trabalho cria identidade social e
pessoal. O ser ndo é dissociado do fazer. O trabalho transcende o
concreto e instala-se numa subjetividade, na qual o sujeito da acao é
parte integrante e integrada do fazer, resultando na realizacdo de si
mesmo. Quando trabalha, a pessoa tem oportunidade de aprender,
criar, inovar e desenvolver novas formas para execuc¢ao da tarefa, e
ainda interage com os outros, o que reforca sua identidade pessoal.
Esta identidade criada a partir do fazer reflete um homem em acédo
que, ao trabalhar, transforma a natureza e se constitui enquanto
pessoa. O trabalho oportuniza a pessoa subjetivar a objetividade e
objetivar sua subjetividade por meio da acdo [...]. (GUIMARAES E
MACEDO, 2003, p. 1).
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Ainda, segundo aquelas autoras, “[...] essa dinamica € responsavel pela
saude psiquica, significando que a simples existéncia do prazer ou do sofrimento
nao sao os indicadores de saude, mas a variabilidade das estratégias que podem
ser utilizadas pelos trabalhadores”, como instrumento, no combate aquelas situacoes
gue possam causar o sofrimento, de forma a transforma-las em situacdes geradoras

de prazer.

A organizacdo do trabalho exerce, sobre o homem, uma acéo
especifica, cujo impacto € o aparelho psiquico. Em certas condicoes,
emerge um sofrimento que pode ser atribuido ao choque entre uma
historia individual, portadora de projetos, de esperancas e de
desejos, e uma organizacdo do trabalho que os ignora. Esse
sofrimento, de natureza mental, come¢a quando o homem, no
trabalho, ja ndo pode fazer nenhuma modificacdo na sua tarefa no
sentido de torna-la mais conforme as suas necessidades fisiolégicas
e a seus desejos psicoldgicos — isso €, quando a relacdo homem-
trabalho é bloqueada. (DEJOURS, 1992a, p. 133).

Afetando intensamente as condi¢bes psiquicas do trabalhador, Mendes
(1999, p. 24-30) destaca que as situacOes de sofrimento podem ser vivenciadas no
cotidiano organizacional através da presenca de atitudes agressivas, da execucao
de tarefas penosas ou perigosas, do medo dos boatos, da desconfianca, da
morosidade e do desanimo, da injustica e da iniquidade em niveis de remuneracéo,
do adiamento ou ndo reconhecimento dos servigcos prestados, das tensdes e crises
no interior das equipes, do egoismo e do individualismo entre os colegas, da pouca
perspectiva de crescimento profissional etc.

Por estarem relacionadas a percepcao do trabalhador, na formacédo de sua
realidade subjetiva e em sua satisfacdo para com o trabalho, a compreensédo dos

conceitos referentes a Carga Psiquica ou Carga Mental pode oferecer auxilio na

identificacdo de situacbes de conflito, causadas por incompatibilidades entre a tarefa
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e/ou comportamento formalmente solicitados pela empresa e o seu efetivo
cumprimento no ambiente de trabalho.

Estando habitualmente ligado aos estudos da Psicologia do Trabalho, a
Norma ISO 10075 — Principios Ergondémicos Relacionados a Carga Mental de
Trabalho — Termos e Definicbes Gerais ndo apresenta nenhum conceito especifico
para a expressado Carga Mental, mas traz o conceito ligado ao que se deve entender
por mental:

7

Mental é usado onde quer que processos de experiéncia e
comportamento humano ocorram. Mental neste sentido refere-se ao
cognitivo, informacional e aos processos emocionais da existéncia
humana. O termo Mental € usado porque estes aspectos ocorrem de
modo inter-relacionado e podem, ou ndo, ser tratados
separadamente na prética. ISO 10075 (1991).

Conforme Laurell (1985, p. 36), as cargas psiquicas que afetam o trabalhador
podem ser reunidas em dois grupos distintos: o da sobrecarga psiquica, que engloba
situacBes tais como as de tensdo prolongada; e o referente a situacdes de sub-
carga ou de impossibilidade de desenvolver e fazer uso da capacidade psiquica,
experimentadas em situagbes em que sao impostos/requeridos estados
permanentes de atencdo, de supervisdo, de pressdo por produtividade ou de
condicOes de trabalho que denotem periculosidade.

Para Corréa (2003, p. 20) as cargas psiquicas dizem respeito, em tese, “[...] a
vivéncia de tens@es ou descompensacdes psicologicas relativas a organizacao [...]",
com a nocao de carga psiquica encontrando diferentes enfoques entre os principais

autores da psicologia do trabalho, da ergonomia e da saude do trabalhador,

conforme a complexidade tedrica que Ihe é atribuida.
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Tém-se ainda 0s conceitos transcritos abaixo, de onde se pode extrair, como
ponto comum, a concordancia quanto a origem da carga psiquica de trabalho: é

produzida na organizacao do trabalho.

Sao as cargas relativas a organizacdo da jornada de trabalho, a
periculosidade do trabalho, a frequéncia de situacdes de emergéncia,
ao grau de responsabilidade na resolucdo dessas situacdes, aos
ritmos de trabalho, a pressdo do tempo, ao grau de atencdo e de
mobilidade dentro do local de trabalho, a possibilidade de falar com
os companheiros de trabalho, de tomar iniciativas e decisdes a
respeito de como realizar o trabalho em grupo, ao contetdo da
supervisdo, ao grau de monotonia e a repetitividade das tarefas, ou a
possibilidade de realizar atividades de defesa coletiva de trabalho.
(GRECO et al, 1996, p.62).

As cargas psiquicas, finalmente, ttm o mesmo carater que as
fisiologicas na medida em que adquirem materialidade através da
corporeidade humana. As cargas psiquicas, pensadas sobre tudo em
funcdo de suas manifestagbes somaticas e ndo tanto
psicodindmicas, podem provisoriamente ser agrupadas em dois
grandes grupos: um, que abrange tudo aquilo que provoca uma
sobrecarga psiquica, ou seja, situagbes de tensdo prolongada e
outro, que se refere a sub-carga psiquica, ou seja, a impossibilidade
de desenvolver e fazer uso da capacidade psiquica. Exemplos das
primeiras caracteristicas do processo de trabalho capitalista podem
ser a tensao permanente, a supervisdo com pressao, a consciéncia
da periculosidade do trabalho, os altos ritmos de trabalho, etc...
Pertence ao segundo grupo de questdes a perda do controle sobre o
trabalho ao estar o trabalhador subordinado ao movimento da
maquina; a desqualificacdo do trabalho, resultado da separacdo
entra e sua concepgao e execucao; a parcializacédo do trabalho, que
redunda em monotonia e repetitividade, etc. (LAURELL E NORIEGA,
1989, p.112).

A preocupacao pela busca da humanizagéao nas condi¢des de trabalho e pela
reducdo das cargas psiquicas associadas a sua realizacdo, traduzida por estudos
que, via de regra, utilizam a expressao “Qualidade de Vida”, tem sido associada
tanto a satisfagdo dos trabalhadores quanto ao desenvolvimento da organizacéo,
diante da expectativa, principalmente por parte das organizagdes, de que as
pessoas serdo tanto mais produtivas quanto mais satisfeitas e envolvidas estiverem

com o préprio trabalho. (DIMATOS, 1999).
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[...] para transformar um trabalho fatigante em um trabalho
equilibrante precisa-se flexibilizar a organizacdo do trabalho, de
modo a deixar maior liberdade ao trabalhador para rearranjar seu
modo operatdrio e para encontrar 0s gestos que sdo capazes de |lhe
fornecer prazer, isto €, uma expansdo ou uma diminuicdo de sua
carga psiquica de trabalho. (DEJOURS et al, 1994, p.31)

Como exemplo dessa preocupacdo relacionada a satisfacdo do trabalhador,
Walton (1973, p. 17) apresenta algumas categorias e fatores que podem ser

considerados na determinacao da qualidade de vida no trabalho:

- Compensacgédo justa e adequada: renda adequada ao trabalho,
equidade interna e externa de salarios e beneficios;

- Condic6es de trabalho: jornada de trabalho e ambiente fisico seguro
e saudavel;

- Oportunidade para utilizacdo e desenvolvimento da capacidade
humana: autonomia, significado do trabalho, identidade da tarefa,
variedade da habilidade e feedback;

- Oportunidade de crescimento e seguranca: possibilidade de
carreira, crescimento profissional e seguranca no emprego;

- Integracdo social na organizagdo: igualdade de oportunidades e
relacionamento;

- Constitucionalismo: respeito as leis e direitos trabalhistas,
privacidade pessoal, liberdade de expressédo e normas e rotinas;

- Trabalho e espaco total de vida: relacdo do papel do trabalho dentro
dos niveis de vida do emprego;

- Relevancia social da vida no trabalho: responsabilidade social

empresarial.
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Para as organizagfes, portanto, € fundamental a realizacdo de avaliagbes
sistematicas das condi¢cdes de trabalho, ja que nos dias atuais séo registrados
aumentos significativos nas velocidades em que as mudancas nos procedimentos
formais séo requeridas e impostas ao individuo. Necessario, entéo, que se disponha
de métodos confidveis para avaliar estas mudangcas em tempo héabil, de forma a
possibilitar, através dos conceitos de Carga Mental, uma avaliacdo do impacto
produzido nas condi¢cées de trabalho, como forma de minimizar os sofrimentos

causados ao trabalhador.

Efetivamente, ap6s uma mudanca qualquer, supomos um tempo de
adaptacdo e uma posterior automatizagdo dos processos cognitivos.
Se tal ndo acontecer poderemos supor a criacdo de novos problemas
a partir da mudanca original. De fato, o conceito de Carga Mental
permite uma coleta de informagdes em campo e a associacdo destas
informacdes com os modelos tedricos propostos pela ergonomia
cognitiva. Isto traz um ganho conceitual para as andlises do trabalho
mental e permite uma avaliagdo mais precisa dos impactos trazidos
pelas mudancas organizacionais. (CORREA, 2003, p. 3-5).

De uma forma geral, a avaliagdo de rendimento de um sistema de trabalho
apoia-se sobre trés tipos de componentes: o homem, a produ¢cdo e a organizacao,
considerando-se sempre 0 meio ambiente em que as relagcdes praticas se
concretizam. Nesse tripé, onde para a tomada de decisdo € mobilizada uma
multiplicidade de processos cognitivos do trabalhador (sensoério-motor, intuitivo,
raciocinio-concreto, raciocinio hipotético-dedutivo-formal), as diferentes formas e
estilos de perceber, tratar, organizar as informacdes e tomar decisdes dependem da
“vis&o de mundo” e da personalidade do individuo. (CORREA 2003, p. 120)

A formagéo da “visdo de mundo” de cada ser humano sofre influéncias diretas

de sua heranca bioldgica, dos tracos de carater, da histéria pessoal e das origens

sécio-culturais, fatores que, em grande proporcao, determinam as suas condutas e
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escolhas pessoais (CHANLAT, 1992, p. 35). E é esta formacdo da “visdo de
mundo”, em sua individualidade, que alguns autores consideram como fator crucial
para a entrada do homem no trabalho e para a gestdo de uma carreira profissional

bem orientada, conforme abordagens realizadas no préximo tépico.
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2.6 Gestao de carreira

A seguir sé@o evidenciadas as influéncias da origem social, da historia pessoal
e das escolhas pessoais na vida profissional do individuo, através de algumas
consideracdes, a respeito da entrada do homem no trabalho e na organizacdo, da
abordagem de referencial tedrico relacionado aos conceitos referentes aos modelos
atualmente propostos para a gestéo da carreira profissional.

Logo apo6s, encerrando este topico, foram apresentadas algumas
consideracOes e informacdes sobre as especificidades do trabalho bancéario, bem
como as caracteristicas que fazem parte da vida profissional daqueles trabalhadores
que exercem suas atividades em instituicdes financeiras, ou mais especificamente,

em bancos.

2.6.1 A entrada do homem no trabalho e na organizacéo

Se, do ponto de vista das organizacdes, a burocracia tem o significado de
harmonizacdo dos conflitos entre capital e trabalho, para o homem, enquanto
trabalhador, a burocratizacdo da sociedade tem se caracterizado pela negacao ou
manipulacdo de conflitos, ou mais especificamente como uma forma de dominacgao
através da utilizacdo de mecanismos diretos ou indiretos de controle social. (PAES

DE PAULA, 2002; CHANLAT, 1992; DEJOURS, 1992; TRAGTENBERG, 1980).
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Publicado, ao final da década dos anos sessenta, o trabalho de Georges
Lapassade parece permanecer atual em aspectos que vinculam a vida do homem,
enquanto individuo, as suas experiéncias ligadas a infancia, a adolescéncia, a
cultura familiar e a classe social a qual pertence.

Naquela época um periodo de constantes rapidas mudancas ja se fazia sentir,
predizendo um futuro de conflitos e de rupturas definitivas com os padrbes
conhecidos de maturidade do homem e de estabilidade social. A necessidade de se
adaptar constantemente aos novos ambientes e as novas demandas era
imprescindivel para a sobrevivéncia e, nesse contexto, ja ndo havia mais lugar para
um pretenso “homem adulto e acabado”, terminado em sua maturidade e em sua
formacdo, e nem para uma sociedade arraigada em valores ditos primitivos ou

arcaicos:

Para nos, pelo contrario, um grupo estavel é ja um grupo morto.
Uma sociedade “acabada” € uma sociedade burocratica, fundada
sobre uma ordem arbitraria, que recusa a mudanca. Uma sociedade
viva e livre pode construir-se sobre a invencao ininterrupta de novas
instituicdes. (LAPASSADE, 1969, p. 10).

E afirma ainda que:

O homem moderno aparece cada vez mais, em todos os planos da
sua existéncia, como um ser inacabado. O inacabamento da
formacdo tornou-se uma necessidade, num mundo marcado pela
transformacdo permanente das técnicas, o que implica uma
educacao igualmente permanente. (LAPASSADE, 1969, p. 16).
A primeira etapa, no caminho da vida do homem, é o0 seu nascimento
“prematuro”, organismo inacabado em sua dependéncia da mae e da familia que o

cerca, iniciando um processo eterno de aprendizado enquanto vida tiver. “Por isso, 0

ser humano, desde o seu nascimento, vive sempre para além das suas
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possibilidades”. Depois do nascimento e do protegido periodo da vida de crianca, o
homem tem, na adolescéncia, a oportunidade de quebrar os primeiros lagcos que o
ata a tutela familiar. Os ritos de passagem de uma instancia a outra, simbolizando a
proibicdo de ser crianca e a iniciagcdo nas estruturas sociais, eram marcantes em
sociedades ditas primitivas e auxiliavam na transmissdo de valores culturais de
geracao para geracao. (LAPASSADE, 1969, p. 14-15).

Entretanto, conforme complementa aquele autor, ja ndo ha tempo a perder
com periodos improdutivos e dedicados ao Ocio da juventude, pois “[...] a sociedade
industrial quebra essas estruturas estaveis que fundavam a transmissao cultural
[...]. Na sociedade moderna, a adolescéncia e a juventude se transformam em
anos dedicados a aprendizagem, substituindo os ritos de iniciagcdo e inscrevendo o
homem em uma nova estrutura da sociedade, marcada por classes que irdo
concretamente definir as opcdes de “escolha“ da carreira e da entrada na profissao

de um “ser de classe”.

A estrutura de classe das sociedades funda-se em relacdes de
producdo que implicam essencialmente a divisdo da sociedade em
dirigentes e executantes. A estrutura das relagbes de producéo
torna-se cada vez mais visivel no mundo contemporaneo, onde o
sistema de organiza¢do, como dizem os socidlogos americanos do
extero-condicionamento, se tornou a estrutura fundamental.
(LAPASSADE, 1969, p. 15)

Resgatando a obra de Marx, Lapassade (1969, p. 174) reafirma a
dependéncia do individuo em relacdo a sua classe de origem, evidenciando o quao
diferente é a “entrada na vida” de um jovem operario, se comparada a de um jovem
estudante burgués. E a personalidade de classe e a préatica social que

determinardo a situacdo do homem no mundo do trabalho, e estariam cometendo

um grande risco de efetuar uma construcdo idealista, uma psicologia desenraizada
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ou uma relacdo nado verdadeira com a realidade, aqueles que promovessem O
estudo do homem adulto sem considerar esses determinantes.

Citando J. A. Floud e A. Halsey, que em seus estudos da sociedade
analisaram os aspectos sociais da orientacdo profissional na Inglaterra, Lapassade
(1969, p. 178) escreve que a estrutura de classe “[...] exerce uma influéncia notavel
sobre o recrutamento profissional, pondo solidas barreiras a liberdade da escolha
individual e as possibilidades de orientacdo profissional. Esta escolha ndo pode
deixar de refletir o meio familiar da crianca [...]", sendo através e pela mediacdo da
familia que o jovem realiza a sua pertenca de classe, fator limitante de sua escolha
profissional.

Dessa forma, o autor ndo so reafirma a dependéncia do homem a sua classe
social para a escolha de sua profissdo, como também atribui a esse determinante as
barreiras encontradas na realizacdo do ensino secundario e superior: “somente trés
por cento dos filhos de operarios fazem estudos superiores; ao que algumas vezes
se opOe a possibilidade de obter bolsas de estudo que permitem de algum modo,

apagar as desigualdades de nascimento”.

O filho de operario ndo vive apenas a sua situacao de classe — seu
“ser de classe” — na fabrica, depois de se tornar um jovem operario,
mas ja na escola como no conjunto da sua existéncia. Nas relacdes
com a sociedade e dum modo especial com a “cultura”, ele realiza a
sua personalidade de classe. (LAPASSADE, 1969, p. 181).
Ao escrever especificamente sobre a entrada do homem na organizacéo,
Lapassade (1969, p. 195) resgata os pensamentos de Max Weber ao declarar que
“[...] é & burocratizacdo que pertence o futuro [...]", referindo-se a forma como o

capitalismo moderno, em sua forma burocratica, “[...] organiza ndo somente as suas

empresas industriais, mas o conjunto da sociedade.”
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Corroborado pelas afirmacdes de Alvesson e Deetz (1999) e Motta (2001),
citadas neste trabalho, a respeito dos inimigos da Teoria Critica®, Lapassade (1969,
p. 198) faz inferéncia ao que chamou de “atitude tecnicista” encontrada em todos 0s
estudantes de ciéncias sociais que consideravam as suas disciplinas ndo mais um
instrumento de protesto, mas uma forma de assegurar o equilibrio e a estabilidade
de grupos dominantes. Por consequéncia ha uma "[...] multiplicacdo das escolas de
‘comércio’ e de ‘preparacdo para 0s negocios’ para aqueles que se tornariam 0s
futuros defensores da instrumentalizacéo e escravos da doutrina da burocratizacéo
imposta pelas organizacdes.”

E é através da doutrina da burocracia que a escola moderna prepara o
homem da organizacéo, ao qual se pede menos trabalho de criacdo ou tomada de
iniciativas pessoais do que um ajuste harmonioso as necessidades da empresa e ao
conjunto da sociedade. Esta mesma sociedade, ainda citando Lapassade (1969, p.
211) e Motta (2001, p. 101), esta cada vez mais nas maos dos homens formados
pela e para a organizacao, “[...] sendo eles que véao fazer parte dos conselhos de
administracdo das universidades e que, ja neste momento, desenvolvem através das
ciéncias sociais uma ideologia da conformidade”, conformidade ndo consentida, mas
aceita diante da realidade imposta pelas organizacgdes.

O conteudo tedrico e empirico apresentado por Lapassade (1969) caracteriza,
ainda hoje, a primeira barreira que o trabalhador enfrenta ao ingressar na profissao e
na organizacao: sua origem social. Mesmo em um contexto atual, onde a aquisi¢ao
de novas competéncias tem o significado de empregabilidade, a argumentacdo do
autor leva a pressuposicao de que o trabalhador continuara a ser remetido as suas

origens e ao seu lugar de “ser de classe”, em uma estrutura social que os revestem,

® Assunto abordado no inicio deste tépico
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, com a doutrina e a orientacdo necessarias para satisfazer a

burocracia organizacional.

O estado e o patronato difundem, através da legislacdo e
regulamentacédo sobre as finalidades idénticas da administragdo e do
trabalhador na empresa, a ideologia do consenso, da ‘formacao’
como realizacdo da ‘vocacdo profissional’, que na realidade néo
significa a atualizacdo de potencialidades inatas na mao-de-obra,
mas a obediéncia a lei da oferta e procura da forca de trabalho no
mercado’. O conceito 'formacdo permanente’ foi considerado
improprio e modificado para ‘formagéo profissional continua’, que tem
como fim a ascensdo social: adaptar os trabalhadores as mutacdes
tecnoldgicas. (TRAGTENBERG, 1980a, p. 33).

Assim, a aquisicdo da “visdo de mundo” e das habilidades necessarias para

uma gestéo de carreira de sucesso, conforme descritas a seguir, sem que se tenha

acesso aos meios materiais, econémicos e sociais necessarios para a formacao e o

desenvolvimento de

competéncias, apresenta-se, verdadeiramente, como uma

barreira a ascensao profissional do trabalhador.

" Conforme salienta Tragtenberg, o conceito de finalidade comum é acoplado ao conceito de mudanca social,
que abrange toda a coletividade nacional. A falta de expressdo politica na ‘formacdo’ da méo-de-obra leva a

uma regressdo infantilizada.
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2.6.2 Carreira e empreendedorismo

A rapida transformacao nas relagdes entre capital e trabalho, como ja descrito
previamente neste trabalho, transferiu de volta para o trabalhador grande parte da
responsabilidade sobre o seu futuro dentro e fora das organiza¢cBes, impondo
obstaculos extras a sua formacao profissional e dificultando ainda mais o processo
de seu posicionamento frente a questdes pessoais e ao desenvolvimento de sua
carreira.

Tracando um paralelo entre os pressupostos teoricos e empiricos tratados por
Filion (1993; 2001), Martins (2001), Greenhaus (1999), Hall (1998) e Reardon (1999)
na escolha e gestdo de carreiras profissionais, encontra-se diversos pontos em
comum e necessarios a gestao de uma carreira de sucesso.

A abordagem tradicional de carreira identifica trés conceitos, todos
relacionados diretamente ao contexto e ao meio ambiente a ser evidenciado pelo
pesquisador, ja que teoricamente limitam o universo de atuacao dos individuos.

Para Martins (2001, p. 35), o primeiro conceito € apresentado como a noc¢ao
de avanco dentro de uma hierarquia vertical organizacional, em busca de status e ou
ganhos financeiros; o segundo associa a carreira a profissbes especificas, tendo
como exemplos médicos, militares, dentistas, sacerdotes, professor, etc; o terceiro e
altimo conceito é apresentado como a pressuposicdo de uma estabilidade
ocupacional, o que permitiria ao individuo ndo se desviar de sua opcao, exercendo
uma Unica atividade até a aposentadoria.

Os aspectos relevantes a serem levantados, neste trabalho, ndo estdo

diretamente relacionados a abordagem tradicional e aos seus respectivos conceitos,



86
conforme evidenciados acima, mesmo porque as modernas relacbes entre
organizacdes e profissionais ja ndo permitem a acomodacdo e o conforto
anteriormente relacionados a seguranca de uma carreira estavel. Martins (2001, p.

33) enfatiza a importancia das mudancas no ambiente profissional:

Apdés uma década de reestruturacbes radicais nas organizacgoes,
algo se alterou substancialmente nas relacdes de trabalho, em
especial no universo das grandes corporacdes. Passada a fase
aguda de reengenharias e downsizing, restou a percepcdo da
precariedade do vinculo empregaticio. Dedicacdo, senioridade e
outras “virtudes” do antigo mundo corporativo perderam a condi¢éo
de mantenedoras da estabilidade. Atualmente, j& faz parte do senso
comum a nocado de que a empregabilidade é o novo alvo profissional,
principalmente para aqueles que ndo vivenciaram a situacdo anterior
de seguranga no emprego.

Neste sentido, Greenhaus (1999, p. 9) conceitua carreira de forma mais
adequada aos tempos atuais: é “[...] um padrdo de experiéncias relacionadas ao
trabalho que abrange o curso da vida de uma pessoa.” O que se pode inferir dessa
afirmacéo € a existéncia de uma construcdo permanente da realidade profissional,
onde todas as experiéncias e escolhas realizadas, ao longo de uma carreira, sdo
determinadas pela capacidade pessoal de perceber, assimilar e reagir ao ambiente.

Hall (1998, p. 23) também apresenta uma abordagem sobre o assunto, onde
o novo acordo empregador/empregado estaria se deslocando da modalidade
relacional de longo prazo, marcada pela lealdade mutua e baseada no desempenho,
para trocas utilitarias de curto prazo, traduzidas por um contrato transacional em que
os termos de troca sao explicitamente negociados. Nesta fase de transicdo ou novo

contrato proteano® de carreira, o profissional procura se ajustar as demandas do

ambiente, com flexibilidade e investimentos em suas habilidades, qualificacdes e

& Conforme Hall (1996, p. 20) a carreira proteana é “...um processo que a pessoa, nao a organizacao,
esta gerenciando...é desenhada mais pelo individuo que pela organizagéo, e pode ser redirecionada
de tempos em tempos para atender as necessidades da pessoa.”
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competéncias, mas sempre tendo consciéncia dos seus objetivos individuais.
(MARTINS, 2001, p. 33).

A partir da identificacdo desta nova realidade, ou seja, deste novo
relacionamento entre organizacdes e trabalhadores, surge a necessidade de se gerir
estratégica e estruturadamente a carreira profissional, através do autoconhecimento
(personalidade, interesses e aptiddes), com a continua coleta de informacdes sobre
si mesmo e o mundo ao seu redor, 0 estabelecimento de metas e formas de atingi-
las, de forma a possibilitar, conforme Martins (2001, p. 36), a correta tomada de
decisbes e a solucdo de problemas relativos ao embate entre desejos,
possibilidades, custos e beneficios da vida profissional.

Neste contexto, Reardon (1999, p. 19-22) identifica trés dominios que
influenciam o processamento de informac¢des que levam a deciséo:

1. Dominios do conhecimento:

- Autoconhecimento — Inicio do processo de tomada de decisédo, pois
gera informacdes sobre valores, interesses e habilidades individuais
necessarias as etapas subsequentes;

- Conhecimento ocupacional — Pedra fundamental do processo de
decisédo de carreira, o conhecimento das op¢des ocupacionais tem
como desafio identificar as categorias relevantes para o decisor, tais
como nivel educacional exigido, retorno financeiro e tempo investido
na formacéao;

2. Dominio das habilidades da tomada de deciséo:

- Condicionado pelas informacfes conhecidas sobre a personalidade

do decisor e pelas op¢des ocupacionais disponiveis. Este nivel &

referente as habilidades de tomada de decisdo e analisa como o0s
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individuos decidem a partir das informacfes de que disp8e, dentro
de uma abordagem cognitivista, metaforicamente comparavel aos
processos computacionais.

3. Dominio do processamento executivo:
- Representando o “topo da piramide”, se refere as habilidades
metacognitivas® necessarias ao processo de solucdo de problemas

e tomada de decisdo e carreira, envolvendo trés habilidades

particularmente importantes (REARDON, 1999, p. 87-9):

» Dialogo interno (self-talk), referente ao autoconceito a respeito
da propria capacidade de solucionar um problema,
demonstrando confianca em si mesmo;

= Autoconsciéncia (self-awareness), referente a habilidade de
solucionar problemas através da consciéncia de si mesmo como
executor das acgdes, conseguindo transcender as habilidade
basicas necessarias e se perceber emocionalmente ao longo do
processo;

= Controle e monitoramento, referente a capacidade de distinguir
ou perceber o momento de decidir avancar e agir ou parar e
coletar informacdes, através do equilibrio entre impulsividade e

compulsividade.

° Reardon (1999, p. 87) define cognicdo como sendo “... o processo de memoéria e pensamento no
gual uma pessoa se envolve para desempenhar uma tarefa ou alcancar uma meta; € o processo de
pensar. O prefixo “meta” significa simplesmente “além” ou “mais alto”, tal como “habilidades de

pensamento de ordem mais elevada™.
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O modelo descrito por Martins (2001, p. 54), sob a denominacédo de Modelo

EPIA' de gestdo de carreira (Figura 4), que teve como inspiracdo o ciclo de

Shewhart (PDCA™ da Qualidade Total), envolve as etapas listadas a seguir,

descritas de forma resumida e desacompanhadas de uma analise mais profunda,

interessando apenas a idéia central do processo:

Escolha — Etapa relacionada as decisdes fundamentais de carreira com
as quais o individuo se defronta desde a primeira definicdo profissional,
Planejamento — Estabelecimento das metas e estratégias de carreira,
Implementacdo — Etapa de execucdo do plano elaborado, ou seja,
operacionalizacdo das estratégias em direcao as metas;

Avaliacdo — Atividade de verificacdo dos resultados obtidos, enfocando
a carreira de forma global. Ao final dessa etapa trés caminhos se
abrem: Redefinicdo (mudanca fundamental), Replanejamento (no caso
de metas inadequadas) e Manutencao (no caso de metas adequadas);
Informacdes do Individuo - As informacbes geradas pelo
autoconhecimento, na forma de valores, habilidades, interesses, etc.,
afetam todas as etapas do ciclo EPIA, sendo indispensaveis ao
gerenciamento eficaz da carreira.

Informacdes do ambiente — Englobam as informacdes relacionadas ao
ambiente ocupacional, organizacional, familiar e social que afetam, em
maior ou menor grau, as etapas do ciclo. Sdo igualmente importantes

para a eficacia do processo.

9 EPIA: Escolha, Planejamento, Implementacéo e Avaliaco.
! PDCA: Planejamento, Desenvolvimento e implantacéo, Controle e Avaliagéo
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Figura 4 — Modelo EPIA de gestéo de carreira
Fonte: Adaptado de Martins (2001, p. 54 e 71)

A partir do modelo EPIA, Martins (2001, p. 70-2) procura representar o fluxo
de informacfes do individuo em seu processo de escolha, sendo considerado
fundamental o autoconhecimento no processo de escolhas auténticas, considerando
gue sem o referencial proprio “[...] o individuo tende a se perder na impessoalidade
dos parametros externos, reduzindo suas chances de auto-realizacdo.”

Enfatiza, entretanto, que as referéncias externas podem exercer forte
influéncia nas escolhas individuais. O ambiente externo é estratificado pelo autor em

trés diferentes niveis de influéncia:

1. Familia — A escolha inicial pode ser diretamente afetada pela tradi¢cao
familiar, pela exteriorizacdo de opinibes e conceitos formados em
ambito coletivo, provocando uma maior exposicdo do jovem a um
determinado conjunto de estimulos motivadores ou impeditivos (reais

ou imaginarios);
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2. Sociedade — As caracteristicas da comunidade, da classe social a qual
pertence o individuo e a conjuntura socio-econbmica sdo fortes
condicionantes a tomada de decisado, pois determinam, via de regra, 0
que € uma ocupacao de prestigio e uma “sem futuro”;

3. Cultura — Apesar de poder ser facilmente incluida nos aspectos sociais,
a cultura tem grande peso na tomada de decisédo, considerando que
desde a sua mais tenra idade os individuos séo alimentados com
informacdes e conceitos pré-estabelecidos, por vezes confundidos com
seus proprios valores individuais. Tais conceitos ficam fortemente
arraigados ao conjunto de suas percepcdes e exercem notoria
influéncia na formacéo de “juizo” e na percepcdo do mundo a seu

redor.

Diante da incerteza traduzida pelo ambiente soOcio-econbmico atual,
sabidamente mutavel e instavel, Martins (2001, p. 82) estabelece como essencial a
atitude proativa e o estabelecimento de uma visdo de médio e longo prazos na
gestédo de carreira, 0 que oferecera uma vantagem competitiva consideravel aquele

que planejar estrategicamente sua trajetéria profissional:

O planejamento na carreira proteana parte das definicbes
fundamentais para as operacionais. O individuo autoconsciente tem
nocao de seus objetivos de vida, valores, interesses e prioridades, de
forma que consegue contextualizar seus objetivos de carreira nesses

referenciais proprios. Numa analogia com o planejamento
estratégico, o individuo definiria, neste ponto, o correspondente a
missdo de uma organizagdo, a sua razdo de ser. @]

autoconhecimento proporcionaria também a criacdo de uma viséo de
futuro: como o individuo se vé, adiante no tempo, com relacdo aos
seus objetivos.
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E continua:

A semelhanca do que se faz via modelo SWOT'Y para as
organizacgdes, o profissional confronta suas forcas e fraquezas com
as oportunidades e ameacgas do ambiente de carreiras, identificando
possiveis problemas e hiatos de competéncia. Concluido o
diagnéstico, pode-se estabelecer as metas e, em seguida, definir as
estratégias para atingi-las.

As caracteristicas e 0s aspectos ligados a escolha e a gestdo de carreiras,
definidas até este ponto, possibilitam a identificacdo de como deve ser teoricamente
conduzida a trajetéria profissional no ambiente competitivo que se apresenta na
atualidade, bem como quais sao os elementos basicos para que iSSO possa ocorrer
CcOm sucesso.

Para que se possa tracar um paralelo entre tais caracteristicas e 0s
elementos identificados por Filion (1993) para uma carreira empreendedora de
sucesso, faz-se necessario também explicitad-los, ja que, segundo o autor, até o ano
de 2.020, aproximadamente um em cada dois trabalhadores assumira um papel
empreendedor dentro ou fora de uma organizacao.

Dentre os motivos para esta tendéncia, Filion (2001, p. 36-8) relaciona os
seguintes:

- Tecnologias: afetam diretamente a produtividade e por consequiéncia “o
tempo” de execucdo das tarefas, acarretando processos produtivos

com ocorréncias de picos ou Vvales, resolvidos através da

subcontratacdo de mao-de-obra;

12 SWOT — Andlise das Forc¢as (strengths), Fraquezas (weaknesses), Oportunidades (opportunities) e
Ameacas (threats), com o objetivo de situar a organizacé@o frente ao mercado e aos concorrentes -
enfoque estratégico.
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- Mudanca Organizacional: necessidade de flexibilidade para se adequar

a pressao competitiva, melhor administrada através da subcontratacéo
de profissionais altamente experientes (consultoria).

- Seguranca: O processo de reducdo organizacional experimentado na

tltima década proporcionou a quebra da confianca nas relacbes de

trabalho, deixando um numero cada vez maior de individuos propensos

a investir e a trabalhar para eles mesmos.

Diante dessas constatacdes, € de se esperar uma completa reviravolta na
compreensao que se tem do termo carreira, sendo que muitas das carreiras hoje
conhecidas irdo desaparecer e outras tantas irdo mudar radicalmente para absorver
o sentido de empreendedorismo. As sociedades deverdo se preparar para o futuro
através do investimento em curriculos escolares que incentivem e estimulem o
conceito do que vem a ser o individuo empreendedor, ou correrdo 0s riscos da
estagnacdo econd6mica e do isolamento diante do mundo desenvolvido. (FILION,
2001, p. 38).

O contexto socio-econémico, em que se encontra inserido e no qual foi
formada a histéria pessoal do futuro empreendedor, incluindo a sua educacao, suas
experiéncias, padrbes de comportamento, métodos e disposi¢cdo para o trabalho,
além dos valores sociais internalizados, séo decisivos na formacéao do conhecimento
proprio e na sua percep¢ao de mundo. Por seu turno, o modo como o conceito de si
€ percebido e organizado parece ser diretamente ligado aos interesses que guiam
as intencdes individuais, produzindo o que é descrito por Filion (2001, p. 49) como o
“[...] processo de selecédo para a percepcao e retencdo das imagens que iniciam o

processo visionario.”
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As habilidades e competéncia desenvolvidas propiciaréo ao individuo
o alcance de niveis de conhecimento préprio, Know-how, capacidade
gerencial e diregdo propria necessarios para realizar atividades que
tém a ver com o papel organizacional escolhido [...] 0 conceito de si
constitui um contexto central do qual o processo visionario emerge e
dentro do qual o processo de aprendizado e enxertado. (FILION,
2001, p. 49).

O processo de pensar através de uma visdao foi montado com quatro
elementos comuns aos empreendedores de sucesso, tendo sido considerados os
mais relevantes. Conforme metodologia adotada por Filion (1993, p. 56), estes
elementos tém estreita relacdo e influéncia entre si e sdo diretamente responsaveis

pela sustentacdo da visdo empreendedora:

1. Weltanschauung®®: Constituem a base com a qual se desenvolve o
processo de criacdo da visdo do empreendedor, considerando tratar-se
da maneira como o individuo interpreta e enxerga o0 mundo ao seu
redor, influenciado por valores, atitude, humor, crencas e intengdes. O
W ¢é relevante pelo fato de simbolizar como o empreendedor,
individualmente, compreende seu ambiente, nao traduzindo
necessariamente o significado produzido pelo mundo real. Filion
(1993, p. 56) afirma que “[...] um dos primeiros exercicios no processo
de desenvolvimento da visdo consiste em descrever os elementos que
estdo por tras dos Ws ou imagens da realidade, isto €, por tras da
maneira de perceber o mundo real”.

2. Autoconhecimento: Quanto mais cedo o empreendedor comecar a

colecionar experiéncias na area que pretende dominar, mais visfes

3 Apesar ndo existir uma traducdo exata em inglés para a palavra derivada da lingua alema, Weltanschauung
traduzido para o francés e seqliencialmente para o portugués, seria o correspondente a “imagem da realidade”.
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realistas do que deseja fazer e alcancar ele ir4 produzir. Desta forma,
procurando o autoconhecimento através do entendimento de sua
propria historia, valores e modelos resultantes do seu passado familiar,
suas experiéncias anteriores e de sua educacdo informal, o
empreendedor podera identificar melhor a sua percepc¢édo de mundo e
desenvolver com mais seguranca suas visoes.

Energia: O engajamento e persisténcia com que o empreendedor se
entrega aos seus objetivos se traduzem como fator importante, sendo
esta energia traduzida pelo tempo e a intensidade ou conhecimentos
dedicados as atividades profissionais. A energia € influenciada
diretamente pelos Ws e pode conferir ao empreendedor mais lideranca
na conducdo de suas atividades, o desenvolvimento de
relacionamentos e um fluxo constante de informacGes provenientes
destes relacionamentos. Deve ser destacado o fato de que a energia
gasta nas relacbes com o0s integrantes da organizacdo, ou seja,
funcionarios e colaboradores, explica a maioria dos casos de
empreendedores de sucesso.

Lideranca: Surgindo de uma evolucdo gradual, na medida em que
adquire habilidades especificas, a lideranca € resultado também dos
Ws, assim como também da energia e dos relacionamentos do
empreendedor. De igual maneira, exerce forte influéncia sobre a
evolucdo dos Ws e na quantidade de energia despendida, ja que afeta
o desejo de realizar e, por consequéncia, grande parte do alcance da

visdo em desenvolvimento. Filion (1993, p. 58) entende que “[...] a
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habilidade para desenvolver uma visdo parece conferir lideranca, e
esta, para o empreendedor, depende do desenvolvimento da visdo.”

5. Relacdo: Destacada por Filion (1993, p. 59) como o componente mais
importante no conjunto formador do metamodelo do pensamento
visionario, o sistema de relacdes (internas e externas) é o fator decisivo
para explicar a evolugcao da visdo, principalmente no que se refere ao
fator interno da visdo central. Neste sentido, a familia do
empreendedor assume importante papel, pois influenciara diretamente
na formacdo da visao inicial, jA que representa o sistema basico de
relacionamentos. Os homens sédo originalmente produtos dos
sistemas de ralacdes da familia, que se desenvolvem posteriormente
em relacionamentos empresariais, proporcionando uma intensa troca

de informacao, absorcao de cultura e integracao de valores.

Constata-se, dessa forma, que muitos aspectos sdo comuns as definicbes
apresentadas pelos autores referenciados, aproximando de forma bastante peculiar
as atitudes e pré-requisitos comuns a uma bem sucedida gestdo de carreira e ao
empreendedorismo vencedor. A titulo de ilustragcdo, no Quadro 5 — Elementos
essenciais para 0 sucesso - gestdo de carreira e empreendedorismo sao

evidenciados alguns desses pontos:
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N°Ade . Empreendedorismo Gestao de Carreira
referéncia
Percepgdo do mundo ou imagens da|Autoconhecimento e dominio das
realidade (W). habilidades da tomada de decisdo, que
1 gera informacdes sobre valores,
interesses e habilidades individuais
necessarias ao desenvolvimento
subseguente.
Energia representada pelo engajamento e | Dominio do processamento executivo,
2 persisténcia na consecucao de objetivos. | representado pelo dialogo interno,
autoconsciéncia, controle e
monitoramento.
Lideranca com a aquisicdo de habilidades | Ndo foi identificada referéncia direta
3 especificas para a gestéo de pessoal. sobre o0 elemento “lideranca” nos textos
consultados.
Relacdes, internas e externas, como parte | Gerenciamento  do  processo  de
4 fundamental na evolugcdo do processo |aquisicdo de habilidades necessarias as
visionario. diversas etapas de desenvolvimento
profissional (Carreira Proteana).
Visdes Emergentes, ou op¢des dentre as | Conhecimento das opcoes
quais sera escolhida aquela a ser|ocupacionais, tendo como objetivo a
S implementada. identificacdo das categorias relevantes
para o decisor. Também representado
pela “Escolha” no modelo EPIA.
Visao Central, incluindo seus | Relacionado ao autoconhecimento, que
componentes basicos, ou seja, a viséo | proporciona ao individuo a criacdo de
central focalizada para o0 exterior |uma visdo de futuro: como o individuo
6 (ambiente) e a voltada para o interior |se vé, adiante no tempo, com relacéo
(organizacéo). aos seus objetivos.
Informagbes do ambiente ocupacional,
organizacional, familiar, cultural e social
(modelo EPIA).
Visbes Complementares, responsaveis |Etapa de Avaliacdo no modelo EPIA,
pelo apoio e desenvolvimento da viséo | apoiado na capacidade e habilidade do
7 central. individuo em confrontar suas forcas e
fraquezas, identificando possiveis
problemas e hiatos de competéncia.

Quadro 5 — Elementos essenciais para o sucesso - gestdo de carreira
Fonte: Filion (1993; 2001); Martins (2001); Greenhaus (1999); Hall (1998); Reardon (1999).

Portanto, espera-se que, ao ingressar em uma organizagao, o trabalhador ja

tenha boa parte de sua visdo de futuro bem estabelecida, alicercada no

desenvolvimento prévio do conhecimento de sua realidade, de suas habilidades

inatas e de suas capacidades latentes em criar e desenvolver projetos relacionados
as atividades profissionais, ou seja, 0 seu autoconhecimento deve ser uma

caracteristica bem desenvolvida.
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Como exposto anteriormente, ndo se deve ignorar que o sistema de relacdes
internas e externas, 0 conceito de si proprio e a consciéncia do contexto socio-
econdmico estéo estreitamente interligados na producao de individuos perfeitamente
capazes de implementar e de gerir com sucesso suas carreiras profissionais.
Inegavel, também, que a histéria pessoal de cada individuo esta ligada as
experiéncias de sua comunidade, com seus valores, padrées, métodos de trabalho e
caminhos, influenciando a forma como direcionara a energia que o conduzira a
aquisicdo do conhecimento proprio, ao seu comportamento singular e as acdes que

promoverao o desenvolvimento de sua trajetoria profissional.

Ninguém nasce trabalhador, mas em nossa sociedade, sociedades
modernas, nascemos e somos preparados para o trabalho. Desde
nossa primeira socializacao, na familia, passando pela escola, somos
educados com a perspectiva “de ser alguma coisa quando crescer”, e
esse ser alguma coisa implica uma escolha profissional, mesmo que
apenas enquanto ideal. Assim, vemos que o trabalho esta presente
em nossas vidas desde um periodo muito precoce. (CARDOSO,
1997, p.106).

Neste contexto, ao se considerar as palavras de Lapassade (1969) a respeito
da trajetéria do homem em sua entrada no trabalho e na organizacao, encontrar-se-
& a primeira barreira a ser transposta pelo homem complexo, ou seja, a dependéncia
do individuo em relagcdo a sua classe de origem.

Finalizando a apresentacdo do referencial teérico, que ofereceu suporte a
esta pesquisa, a seguir, sdo apresentadas algumas caracteristicas que fazem parte

da vida profissional dos empregados dos bancos, bem como consideracdes e

informacdes sobre as especificidades do trabalho bancério.



99

2.6.3 Algumas consideracdes sobre o trabalho bancério

Uma das peculiaridades do trabalho bancario é o seu objeto: a
mercadoria-dinheiro. Ele concretiza os valores de troca criados e
viabiliza a apropriacao daqueles valores excedentes pelo capital,
transformando-os em capital produtor de juros. E um processo onde
dinheiro gera dinheiro. (CARDOSO, 1997, p. 62).

Durante as primeiras décadas do século, no Brasil, o trabalho bancéario era
constituido basicamente por operagdes vinculadas a escrituracdo de conta corrente,
ao crédito e a cobrancga, realizadas manualmente, envolvendo a manipulagdo e
contabilizacdo de grande quantidade de papéis e documentos.

A mecanizacdo dos trabalhos inerentes aos servicos bancarios produziu
importantes mudancas no modo de realizagdo do trabalho, com a introducédo das
maquinas de datilografia nos servi¢os de escrituragdo e dos copiadores nos anos 20,
da maquina de calcular no decorrer dos anos 40 e, no final dos anos 50, de
equipamentos destinados a elaboracdo da contabilidade, aumentando
significativamente a produtividade. (CARDOSO, 1997, p. 64).

Ainda, conforme aquela autora, no decorrer dos anos 40, com a crescente
concentracdo de renda, a competicdo por um mercado ainda reduzido ocasionava a
gradativa diminuicdo do numero de bancos, ao mesmo tempo em que aumentavam
0 numero de agéncias bancarias. As condi¢bes de trabalho nos bancos eram
bastante dificeis e a jornada de trabalho incluia os sabados (extinto apenas em
1962) e estendia-se muitas vezes pela madrugada, especialmente durante a
elaboracao dos balangos.

O carater excepcional e penoso do trabalho exercido pelo bancario é

reconhecido pelos legisladores brasileiros que, através dos Arts. 224 a 226 da

Consolidacao das Leis do Trabalho — CLT, exaram normas especiais de tutela do
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trabalho, com disposicfes especiais sobre a duracdo e condicées de trabalho em
instituicdes bancéarias. Especificamente sobre a duracdo da jornada de trabalho, o

Art. 224 apresenta o seguinte texto:

A duracdo normal do trabalho dos empregados em bancos, casas
bancérias e Caixa Econdmica Federal sera de 6 (seis) horas
continuas nos dias Gteis, com excec¢ao dos sabados, perfazendo um
total de 30 (trinta) horas de trabalho por semana. (BRASIL, 2002).

Na década dos anos 80 e 90, a intensificagdo das inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais implementadas, nos bancos, mudou as formas de execucéo e
organizacdo do trabalho bancério. A tradicional matéria-prima do trabalho bancério,
o papel, vem sendo substituida rapidamente pelos dados armazenados em sistemas
eletrbnicos e baseados em redes de computadores, com informacgdes trocadas no
momento em que sao produzidas, dispensando grande parte da expertise do
trabalhador. (CARDOSO, 1997; OLIVEIRA, 2001; NAHAS, 2004)

Conforme salienta Cardoso (1997, p. 66), de trabalhador detentor de um
saber proprio, adquirido através de anos de préticas, o bancario passa a ser um
sujeito secundario do processo de transformacao, pois ja hdo manipula papéis em
sua atividade, o que faz a transicdo para a era do banco informatizado ser vivida
como um processo de desqualificacdo. Dessa forma, conclui a autora, “[...] a
inteligibilidade do processo de producéo deixa de ser atributo de seus executores,
pois 0s novos aparelhos sdo programados para dar conta de um elenco de
possibilidades, extraido da analise de situacdes preexistentes.”

Para o autor deste trabalho de dissertacdo, em sua experiéncia como
bancario, por mais de vinte anos, ja é do senso comum entre os empregados do
setor que o trabalho bancario faz sofrer, diante de uma longa jornada (apesar de

velada), das exigéncias e irritacbes dos clientes, do excesso de trabalho, dos
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administradores autoritarios e/ou manipuladores, dos riscos de assaltos etc. A
maioria dos bancarios se refere, ao seu trabalho, como enlouquecedor e
estressante, deixando transparecer o que parece mesmo fazer parte de seu dia-a-
dia: um certo grau de sofrimento.
Este autor corrobora com os pensamentos de Cardoso (1997, p. 83), que
descreve com particularidade um complicador marcante na rotina dos empregados
do Banco do Brasil:

0 estresse, configura-se como algo além do esperado, que esta além
do suportavel, e que diz respeito ndo apenas a prépria natureza do
trabalho bancéario, com todas as implicagbes previstas, mas,
principalmente a perda da perspectiva de um projeto de vida, cujo

trabalho bancério, com todos os agravos a salde, poderia
possibilitar.

No proximo topico é descrita a metodologia adotada pelo pesquisador para a

conducao desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A preocupacao em apresentar este trabalho de forma ordenada, metddica e
l6gica, com a adocao de procedimentos racionais e sistematicos, foi traduzida pela
cuidadosa busca de conhecimentos adequados a consolidagdo de uma base
metodoldgica solida, orientada a solugcdo do problema proposto e a producédo de
resultados satisfatorios e validos, dentro de caracteristicas essencialmente
cientificas.

Conforme Bauer et al (2002, p.22), o caminho para a pesquisa social pode:

[...] ser encontrado através de uma consciéncia adequada dos
diferentes métodos, de uma avaliacdo de suas vantagens e
limitacbes e de uma compreensdo de seu uso em diferentes
situagBes sociais, diferentes tipos de informagbes e problemas
sociais.

O problema de pesquisa que se apresenta esta contextualizado no paradoxo
existente entre o discurso da empresa e a pratica vivenciada pelos trabalhadores
envolvidos com atividades de atendimento ao cliente: por um lado, o levantamento
inicial de documentos (LAKATOS E MARCONI, 2001, p. 174) revelou no discurso da
empresa conceitos teéricos™ voltados para a valorizacéo e aperfeicoamento de seus
empregados e, por outro, a observacdo simples (GIL, 1999, p.111) realizada
preliminarmente pelo pesquisador identificou, em alguns trabalhadores, a falta de
satisfacdo na realizacdo do trabalho, a indiferenca pela gestéo da carreira e o desejo

de se afastar do emprego.

¥ Vide topico 5
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Dentro da realidade traduzida pelo ambiente de trabalho, em seis agéncias
bancéarias de atendimento ao cliente do Banco do Brasil S.A., localizadas na cidade
de Uberlandia (MG), esta pesquisa teve como objetivo geral conhecer de que forma
possiveis contradicbes entre o discurso e a pratica afetam o trabalhador, em sua
satisfacdo para com a realizacdo do trabalho e na sua gestdo da carreira

profissional, de forma a responder a seguinte pergunta:

Como as contradi¢cBes entre o discurso organizacional e a pratica
gerencial, dentro do ambiente delimitado por esta pesquisa, afetam
a satisfacdo para com o trabalho e a gestdo de carreira do

trabalhador?

Partindo do objeto, dos objetivos e do problema de pesquisa, foram realizadas
leituras  seletivas/reflexivas/interpretativas dos fundamentos metodoldgicos
apresentados por Bauer e Gaskell (2002), Silva e Menezes (2001), Gil (1987; 1999),
Godoy (1995; 1995a), Haguette (1999), Lakatos e Marconi (2001), Salm et al (2002),
Trivifios (1987), Vergara (2000; 2005) e Yin (2001).

Inicialmente, de forma condensada, € apresentado o referencial tedrico
proporcionado pelos autores citados no paragrafo anterior e, na sequéncia, a
exposicao dos meétodos que nortearam e proporcionaram a base logica, a natureza e
a linha desta pesquisa, assim como o0s procedimentos e técnicas utilizados na

coleta, tratamento e na interpretacao dos dados obtidos.

Nas investiga¢des, em geral, nunca se utiliza apenas um método ou
uma técnica, e nem somente aqueles que se conhece, mas todos os
gue forem necessarios ou apropriados para determinado caso. Na
maioria das vezes, hd uma combinacdo de dois ou mais deles,
usados concomitantemente. (LAKATOS E MARCONI, 2001, p. 164).
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3.1 O método cientifico: base l6gica da investigacéo

A caracteristica fundamental do conhecimento cientifico €, segundo Gil (1999,
p. 26), a sua verificabilidade. Neste sentido, 0 método cientifico € o conjunto das
“[...] atividades sistematicas e racionais que, com maior segurangca e economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o
caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisbes do cientista”
(LAKATOS e MARCONI, 2001, p. 83), ou ainda “[...] o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento.” (GIL, 1999, p. 26).

Como base da investigacdo realizada em uma pesquisa, 0s meétodos
esclarecem o0s procedimentos logicos que deverdo ser seguidos, sendo
diferenciados entre eles de acordo com as correntes filosoficas adotadas pelo
pesquisador para explicar como se processa 0 conhecimento da realidade.
Conforme Gil (1999) e Lakatos e Marconi (2001) podem ser incluidos neste universo,
dentre outros: o Método Dedutivo, o Método Indutivo, o Método Hipotético-dedutivo,
o Método Dialético e o Método Fenomenoldgico.

O método Fenomenologico, no qual esta ancorado o presente trabalho,
propde-se a estabelecer uma base segura para todas as ciéncias, liberta de
proposicdes. Nao € um método dedutivo nem empirico, ndo tenta explicar os
fendmenos mediante leis, mas considera imediatamente o que esta presente a
consciéncia, o objeto. Com tendéncia orientada totalmente para o objeto, “[...] a
fenomenologia ressalta a idéia de que o mundo é criado pela consciéncia, o que
implica o reconhecimento da importancia do sujeito no processo da construcdo do

conhecimento[...]” (GIL, 1999, p. 32-3).
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Trivinos (1987, p. 47-8; 92) enfatiza que “[..] em nenhum momento esta
corrente do pensamento esta interessada em colocar em relevo a historicidade dos
fendmenos|...]", significando que “[...] o fenomendlogo estuda a realidade com o
desejo de descrevé-la, de apresenta-la tal como ela €, em sua experiéncia pura, sem
0 proposito de introduzir transformacdes substanciais nela.” Assim, conforme aquele
autor, “[...] um fenomenodlogo analisa as percep¢cbes dentro de uma realidade
imediata, buscando o significado e os pressupostos dos fendbmenos sem avancar em

suas raizes historicas para explicar os significados.” E conclui:

A fenomenologia, sem duvida, representa uma tendéncia filoséfica
gue, entre outros méritos, parece-nos, tem o de haver questionado
0s conhecimentos do positivismo, elevando a importancia do sujeito
no processo da construgdo do conhecimento.
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3.2 Os objetivos e a abordagem das pesquisas

Gil (1999, p. 43-5) apresenta a classificacdo das pesquisas em trés
grupamentos, diferenciados basicamente pelos objetivos focados pelo pesquisador:
as pesquisas exploratorias, as pesquisas descritivas e as pesquisas explicativas.
Interessa a este trabalho a explicitacdo do que vém a ser os dois primeiros
grupamentos.

As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias ou mesmo proporcionar o desenvolvimento
de hipdteses que possam explicitar melhor o fato observado. Sao desenvolvidas
com o intuito de proporcionar uma visdo geral sobre determinado assunto,
principalmente quando o tema escolhido é pouco explorado, constituindo-se muitas
vezes como a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla. Considerando que
normalmente utiliza o levantamento bibliografico, as entrevistas com pessoas com
experiéncia pratica no problema, analise de documentos etc, essas pesquisas
assumem principalmente a forma de estudos de casos ou de pesquisas
bibliogréficas.

As pesquisas descritivas, por seu turno, ttm como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populacédo ou fenbmeno ou, ainda, o estabelecimento
de relacbes entre variaveis, utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta de
dados. Sé&o incluidas no grupo de pesquisas descritivas aquelas que visam
descobrir a existéncia de associa¢cdes entre variaveis, 0os levantamentos de opinides,
atitudes e crencas de uma populacdo. Sao, ainda, as que habitualmente realizam os

pesquisadores sociais preocupados com a atuacdo pratica, estando entre as mais
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solicitadas por organizacfes que se interessam em conhecer seu publico interno e
externo.

Quanto ao tipo de abordagem, tem-se que tanto na abordagem quantitativa
quanto na abordagem qualitativa sdo observadas caracteristicas que levam o
pesquisador a realizar um estudo cuidadoso e voltado para a evolugdo do
conhecimento humano. Entretanto, deve-se considerar que os procedimentos
adotados em cada uma delas se mostram diferentes em relacdo aos métodos e
técnicas de coleta e tratamento de dados, bem como na apuracéo e nas inferéncias

obtidas dos resultados.

Os métodos quantitativos supdem uma populacdo de objetos de
observacdo comparavel entre si e os métodos qualitativos enfatizam
as especificidades de um fendmeno em termos de suas origens e de
sua razéo de ser. (HAGUETTE, 1999, p. 63).

Utilizada na conducgéo deste trabalho, a pesquisa com abordagem qualitativa
evita, tanto quanto possivel, a apresentacdo de niameros. Lida com interpretacdes
das realidades sociais e com a atribuicdo de significados, estando mais relacionadas
aos dados obtidos com a utilizacdo de textos, a andlise baseada em interpretacfes
de informacfes obtidas em entrevistas de profundidade e as teorias explicativas
adotadas pelo pesquisador. (HAGUETTE, 1999, p. 18; BAUER et al, 2002, p. 23).

Ainda em seus estagios iniciais de desenvolvimento tedrico e metodologico, a
pesquisa qualitativa se apresenta como alternativa viavel, j& que possibilita o
tratamento dos fendmenos sociais em sua imprevisibilidade, o que nao tem sido
plenamente possivel pelos métodos tradicionais. Haguette (1999, p. 21), apontando
a incapacidade dos meétodos da ciéncia social tradicional em “[...] resolver os
problemas e as injusticas sociais dos paises periféricos [...]", considera a pesquisa

qualitativa como uma alternativa que da ao investigador a possibilidade de se
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posicionar politicamente, de intervir no ambiente de pesquisa, quebrar os limites
artificiais entre o sujeito e o objeto do conhecimento.

Nesse contexto, uma caracteristica fundamental da pesquisa qualitativa € a
importancia que a percepcgao cognitiva do cientista, em sua visdo de mundo, tem
para o desenvolvimento e a confiabilidade dos resultados. Tal caracteristica é
evidenciada por Gil (1999, p. 22) ao apontar que “[...] 0s pesquisadores sociais, por
serem humanos, trazem para as suas investigacdes certas normas implicitas acerca
do bem e do mal e do certo e do errado [...].”

Na pesquisa qualitativa os dados tém sua origem no ambiente natural e
aparecem sob a forma de transcricbes de entrevistas, anotacdes de campo e
documentos variados, onde a palavra escrita tem lugar de destaque, tanto no
processo de obtencdo como na divulgacdo dos resultados, sendo o pesquisador o
instrumento fundamental na observacéo, selecéo, analise e interpretacdo dos dados
coletados. (GODOQY, 1995, p.62),

Por adotar o raciocinio de que o ambiente e as pessoas devem ser olhados
holisticamente, ou seja, ndo serem reduzidos a variaveis e sim observados como um
todo, as pesquisas qualitativas oferecem a possibilidade de uma verificacdo mais
aprofundada de problemas formados a partir de elementos subjetivos, tais como os
relacionados a satisfacdo do trabalhador com o trabalho, a sua motivacéo e o clima
organizacional dentro de relacées complexas. O estudo qualitativo é realizado com
0 objetivo de auxiliar o investigador na compreensao dos fendbmenos, a partir da

perspectiva dos sujeitos participantes. (HAGUETTE, 1999; GODOQY, 1995)
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3.3 As técnicas de pesquisa — coleta de dados

Através de Gil (1987; 1999) Haguette (1999), Lakatos e Marconi (2001),
Trivinos (1987) e Yin (2001), sdo apresentados alguns dos delineamentos técnicos
utiizados em pesquisas cientificas. Os procedimentos técnicos devem ser
determinados principalmente pelo objeto de investigacdo, pela dificuldade na
obtencdo de dados, pelo nivel de precisdo exigido e pelos recursos materiais

disponiveis ao pesquisador.

O elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento
€ o procedimento adotado para a coleta de dados. Assim, podem ser
definidos dois grandes grupos de delineamento: aqueles que se
valem das chamadas fontes de “papel” e aqueles cujos dados séo
fornecidos por pessoas. No primeiro grupo estdo a pesquisa
bibliografica e a pesquisa documental. No segundo estdo a pesquisa
experimental, a pesquisa ex-post-facto, o estudo de campo e o
estudo de caso. (GIL, 1999, p. 65).

Lakatos e Marconi (2001, p. 174-5) argumentam ser fundamental e
imprescindivel a pesquisa cientifica a utilizacdo de levantamento de dados de
variadas fontes, de forma a ndo sO “[...] trazer conhecimentos que servem de
background [...] ao campo de interesse, como também para evitar possiveis
duplicacbes e/ou esforcos desnecesséarios; pode, ainda, sugerir problemas e
hip6teses e orientar para outras fontes de coleta”.

Ainda segundo aquelas autoras e também para Gil (1999, p. 65-6), os
primeiros levantamentos de dados, destinados a recolher informacdes prévias sobre
0 campo de interesse, s&o realizados com a utilizagdo de documentacgédo indireta,
gue pode ser escrita ou ndo. Basicamente sdo utilizadas duas formas para o

levantamento inicial de dados utilizando-se a documentacéo indireta:



110

a pesquisa documental de fontes primarias, ou simplesmente pesquisa
documental, que utiliza documentos compilados pelo préprio
pesquisador, antes ou apds a ocorréncia dos fatos, ndo se confundindo
com estes documentos aqueles considerados publicos e de autoria de
terceiros: livros, revistas, jornais, artigos cientificos, teses etc;

a pesquisa documental de fontes secundarias, mais conhecida como
pesquisa bibliografica, que utiliza documentos produzidos por terceiros
e abrange toda a bibliografia tornada publica em relacdo ao tema em
estudo, ou seja, livros, revistas, jornais, publicacbes avulsas, artigos
cientificos, monografias, dissertacfes e teses, além dos meios de
comunicacao orais representados por radios, gravacées audiovisuais,
filmes e televisdo. Como sua principal vantagem pode-se citar a
enorme gama de informacdes a disposicédo do pesquisador, 0 que nao
seria possivel caso tais informacdes tivessem que ser obtidas através

da observacéo direta dos fenbmenos e ambientes sob estudo.

Lakatos e Marconi (2001, p. 187) ensinam que a documentacdo direta é
traduzida como aquela que fornece dados a partir dos proprios ambientes onde
ocorrem os fenbmenos, como por exemplo: questionarios, fotos e gravacdes em
video ou audio.

O gue se deve salientar, a respeito da documentacédo envolvida na pesquisa,
independentemente de ter sido obtida de forma indireta ou direta, € que ambas

apresentam limitacdes que precisam ser consideradas pelo pesquisador.

Para que o investigador ndo se perca na “floresta” das coisas
escritas, deve iniciar seu estudo com a definicdo clara dos objetivos,
para poder julgar que tipo de documentacgéo serd adequado as suas
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finalidades. Tem de conhecer também os riscos que corre de suas
fontes serem inexatas, distorcidas ou errbneas. Por esse motivo,
para cada tipo de fonte fornecedora de dados, o investigador deve
conhecer meios e técnicas para testar tanto a validade quanto a
fidedignidade das informactes. (LAKATOS E MARCONI, 2001, p.
176).

Ainda com relacdo aos procedimentos técnicos, Gil (1987, p.60-1; 1999, p.
69-74) relaciona o Estudo de Caso, que é caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante o0s outros
delineamentos. Yin (2001, p. 21) complementa esta caracteristica afirmando que o
estudo de caso “[...] permite uma investigacao para se preservar as caracteristicas

holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como processos

organizacionais e administrativos.”

3.3.1 - A observacgao como técnica de coleta de dados

A observacdo, como técnica cientifica, tem sido referenciada como sendo
imprescindivel e fundamental para a pesquisa, fornecendo ao pesquisador subsidio
para a formulacdo do problema, para a coleta de dados e para a obtencdo das
diretrizes e alicerces necessarios a analise e interpretacao dos dados.

Para Gil (1999, p. 110), “[...] a observacdo nada mais € que 0 uso dos
sentidos com vistas a adquirir 0os conhecimentos necessarios para o cotidiano.”
Entretanto, para que seja valida na producdo de conhecimento cientifico, deve ser

utiizada de forma a servir a um objetivo formulado de pesquisa e ser
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sistematicamente planejada, de modo que possibilite a verificacdo e controles de
validade e precisao.

Lakatos e Marconi (2001, p. 191) corroboram e complementam as exigéncias
exaradas por Gil (1999), apontando que a observacdo sO se torna valida
cientificamente quando “[...] € registrada metodicamente e esta relacionada a
proposicdes mais gerais, em vez de ser apresentada como uma seérie de
curiosidades interessantes.”

Ainda segundo aquelas autoras, a observacdo apresenta vantagens que
devem ser consideradas ao se optar por sua utilizacéo, ja que havera a necessidade
da aplicacdo, ao mesmo tempo, de técnicas complementares. Algumas vantagens

sao exemplificadas abaixo:

- percepcéo direta dos fatos pelo pesquisador, reduzindo a subjetividade
inerente aos processos de investigacdo social, na medida em que
permite, in loco, 0 exame de uma ampla variedade de fenbmenos;

- exige menos do observador do que outras técnicas;

- permite a coleta de dados sobre um conjunto de atitudes
comportamentais tipicas;

- depende menos da introspeccéo ou da reflexao;

- permite a evidéncia de dados ndo constantes do roteiro de entrevistas

ou de questionarios.

A respeito da realidade do pesquisador, enquanto observador, Trivifios
(1987, p. 142) enfatiza a importancia em se estabelecer, ja a partir dos primeiros

contatos, um relacionamento de confianca, cooperacdo e respeito com o0s
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observados, reconhecendo que uma das tarefas mais dificeis, neste momento inicial,
€ a de definir com clareza a sua funcéo dentro do ambiente, grupo ou comunidade a

ser estudada, de forma a nao produzir sentimentos de rejeicdo e/ou desconfianca:

Num instante tdo importante para a investigacao, infelizmente ndo se
podem dar orientacdes precisas sobre os modos de atuar e proceder.
Cada situacdo tem suas prOprias caracteristicas. E o investigador
deve avaliar as circunstancias e buscar o melhor caminho.
(TRIVINOS, 1987, p. 142).

Conforme descrevem Lakatos e Marconi (2001, p. 192), a técnica da
observacéo é dividida em dois grupos distintos: a observacéo direta intensiva e a
observacédo direta extensiva. A observacdo direta intensiva é dividida em algumas
modalidades: observacdo assistemética ou ndo estruturada — ou ainda simples
conforme Gil (1999, p. 111), observacdo sistemética ou estruturada, observacao
nao-participante, observagao participante, observacédo individual, observacdo em
equipe, observacdo na vida real, observacdo em laboratério e a entrevista. Ja a
observacéo direta extensiva € representada pelos questionarios e formularios de
coleta de dados.

A observacao assistematica, ndo estruturada ou simples, recolhe e registra os
fatos da realidade, sem que 0s pesquisadores utilizem meios técnicos especiais,
facilitando a obtencdo de dados, e de forma que permanecam alheios a
comunidade, sem interferir ou causar transtornos na rotina dos observados. Nao
possuindo, via de regra, planejamento e controle previamente elaborados, essa
técnica é utilizada com frequéncia em estudos exploratérios e em reportagens
jornalisticas. Por depender exclusivamente da visdo de mundo, da perspicacia, do

discernimento, do preparo e do treino do observador, pode ter a fidedignidade dos

dados comprometida, por dar ampla margem a interpretacdo subjetiva ou parcial do
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fenbmeno observado ou, ainda, quando o pesquisador se deixa envolver
emocionalmente, pressupde conhecimentos que nao detém e/ou confia
excessivamente em sua memoria. (LAKATOS e MARCONI, 2001, p. 192; GIL, 1999,

p. 111).

Embora a observacdo simples possa ser caracterizada como
espontanea, informal, ndo planificada, coloca-se num plano cientifico,
pois vai além da simples constatacdo dos fatos. Em qualquer
circunstancia, exige um minimo de controle na obtencdo dos dados.
Além disso, a coleta de dados por observacdo é seguida de um
processo de analise e interpretacdo, o que lhe confere a
sistematizagéo e o controle requeridos dos procedimentos cientificos.
(GIL, 1999, p. 111).
A observacédo participante, conforme relata Haguette (1999, p. 69), “[...] ndo
tem gozado de uma definicdo clara nas ciéncias sociais [...]", em decorréncia das
diferenciacfes existentes entre algumas concepcdes de suas grandes linhas de

abordagem, representadas por:

- Eduard C. Lindeman e Florence Kluckhon, para os quais a observacao
participante se resume a uma importante técnica de coleta de dados,
empreendida em situacdes especiais e cujo sucesso € dependente das
técnicas convencionais de coletas de dados, tais como o questionario e
a entrevista;

- Morris S. Schwartz e Charlotte Green Schwartz, que concebem a
observagéo participante ndo sé como um instrumento de captacdo de
dados mas, também, como instrumento de modificacdo do meio
pesquisado, ou seja, de mudanca social (também classificada como

pesquisa acao);
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- Severyn T. Bruyn, que tem na observacéo participante um processo de
interacdo entre a teoria e métodos dirigidos pelo pesquisador na sua
busca de conhecimento ndo sO0 da perspectiva humana como da

propria sociedade..

Schwartz e Schwartz (1969, p. 89-104 apud HAGUETTE, 1999, p. 71)

apresentam a seguinte definicdo para a observacao participante:

Um processo no qual a presenca do observador numa situacdo
social € mantida para fins de investigacdo cientifica. O observador
est4 em relacdo face a face com os observados, e, em participando
com eles em seu ambiente natural de vida, coleta dados. Logo, o
observador é parte do contexto sendo observado no qual ele ao
mesmo tempo modifica e € modificado por este contexto. O papel do
observador participante pode ser tanto formal como informal,
encoberto ou revelado, o observador pode dispensar muito ou pouco
tempo na situacdo da pesquisa; o papel do observador participante
pode ser uma parte integrante da estrutura social, ou ser
simplesmente periférica com relacao a ela.

Yin (2001, p. 116-7) corrobora com essa definicho ao afirmar que o
pesquisador “[...] pode assumir uma variedade de funcdes dentro de um estudo de
caso e pode, de fato, participar dos eventos que estdo sendo estudados.” Ainda
segundo aquele autor, a observacéo participante “[...] fornece certas oportunidades
incomuns para a coleta de dados em um estudo de caso [...]”, tais como a
participacdo de eventos e reunifes inacessiveis a investigacao cientifica tradicional e
a possibilidade de se perceber a realidade do ponto de vista de alguém de “dentro”
do estudo de caso. Esta ultima possibilidade é considerada de valor inestimavel
quando produz um retrato acurado do fenémeno do estudo de caso.

Gil (1999, p. 113-114) define observacao participante como “[...] a técnica pela

qual se chega ao conhecimento da vida de um grupo a partir do interior de mesmo
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[...]", podendo ser de forma natural, quando o observador pertence a mesma
comunidade, ou artificial quando o observador se integra ao grupo com o objetivo de
realizar uma investigacdo e relaciona as seguintes vantagens da observacao

participante:

- facilita o rapido acesso a dados sobre situacfes habituais em que 0s
membros das comunidades se encontram envolvidos;

- possibilita 0 acesso a dados que a comunidade ou grupo considera de
dominio privado; e

- possibilita captar palavras de esclarecimento que acompanham o

comportamento dos observados
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3.4 O conjunto metodoldgico adotado

A seguir, sera evidenciado o posicionamento metodoldgico adotado neste
trabalho, acompanhado das justificativas que levaram a sua adocdo. Serdo também
apresentadas as categorias de pesquisa, a formacdo do Corpus, as técnicas de
coleta de dados, as técnicas de tratamento, interpretacéo e analise e, finalmente, as
limitacbes do método, da abordagem e das técnicas de coleta de dados utilizadas.

A opcéo pela pesquisa de Natureza Aplicada fundamentou-se na intencao do
pesquisador em promover a geracdo de conhecimentos que possam ser utilizados
na pratica, para a solucdo de um problema especifico e explicitamente delineado,
envolvendo verdades e interesses locais. (SILVA e MENEZES, 2001, p.20).

Na primeira parte deste trabalho foi realizada Pesquisa Bibliografica para a
obtencéo de referencial tedérico que revelasse o processo de formacao do discurso
das organizacdes, através do resgate historico das teorias administrativas e da
burocracia como agentes de transformacao da realidade social, descrevendo seus
desenvolvimentos, suas bases sociais e suas influéncias no comportamento do
trabalhador. Foram apresentadas, também, as criticas sobre esse discurso,
caracterizando-o como forma de dominagcdo, de manipulacdo de conflitos e como
causa do sofrimento no trabalho. Buscou-se, portanto, a explicitacdo do contexto
histérico-estrutural do desenvolvimento do discurso das organizacdes.

Para permitir as comparacdes, entre o discurso e a pratica gerencial, foi
realizada a identificacdo do discurso da empresa sob estudo e a verificacdo da
pratica gerencial dentro de seu ambiente operacional, com a coleta dos dados

realizada através da Observacdo Participante e Analise Documental. A
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comparacao dos dados possibilitou a identificacdo do fenbmeno concreto gerado em
consequéncia dessas duas situacoes, interpretadas pelo pesquisador como sendo
antagonicas: a dicotomia entre o discurso e a pratica.

Partindo do fenémeno “contradicdo entre o discurso e a pratica” passou-se a
investigar, com a adocdo do método Fenomenoldgico, se e de que forma tal
fendbmeno é materializado na percepcao dos trabalhadores, qual o impacto desse
fendbmeno em sua satisfacdo para a realizacdo de seu trabalho e em suas
perspectivas de carreira. N&o houve, entretanto, a preocupacao de se explicar tal
impacto, em funcdo da delimitacdo do referencial tedrico escolhido e da logica
adotada pelos estudos embasados na fenomenologia.

Como forma de fundamentar o presente trabalho e atingir os objetivos
propostos, procurou-se obter maior familiaridade com o problema e a obtencéo de
referencial tedrico adequado ao assunto, utilizando a Pesquisa Descritiva, para
apresentar as caracteristicas do fendbmeno observado, de forma a estabelecer
relacbes entre o fendmeno e os fatores envolvidos no processo de construcdo da
realidade particular dos sujeitos.

A justificativa para a adocdo de uma abordagem de Pesquisa Qualitativa
neste trabalho, p6de ser encontrada e esta implicita no proprio problema de
pesquisa, ja que o pesquisador foi 0 instrumento-chave na observacao das relacdes
dindmicas existentes entre o0 mundo real e o sujeito, através do vinculo existente
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do individuo. Outras caracteristicas

consideradas foram (SILVA e MENEZES, 2001, p. 20; HAGUETTE, 1999, p. 63-64):

- a nao utlizacdo de métodos e técnicas estatisticas, com os dados

sendo colhidos diretamente no ambiente natural;
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- a interpretacdo dos fenbmenos observados, com reconhecimento da
relevancia do aspecto subjetivo da acéo social;
- a percepcao de dados psicolégicos que eventualmente sao reprimidos
ou nao facilmente articulados como atitudes, motivos e pressupostos;
- intencdo do pesquisador em identificar o significado dos fenbmenos
segundo as perspectivas subjetivas dos sujeitos em seu ambiente de

atuacao.

As pesquisas qualitativas partem do fendmeno social e diretamente sobre ele
comeca a analise. Segundo Trivifios (1987, p. 129), quando a pesquisa qualitativa
assume um posicionamento fenomenolégico ha uma tendéncia de o pesquisador
analisar os dados indutivamente, ou seja, ja que nao existem hipdteses a serem
testadas, a abstracdo do resultado é conseguida com o apoio de uma base teorica
previamente delimitada, com os significados e a interpretacdo surgindo a partir do

fendmeno visto num contexto especifico.

3.4.1 — Categorias de pesquisa e fatores de pesquisa

No referencial tedrico foram priorizadas as seguintes categorias de pesquisa:

- A mudanca organizacional, como pano de fundo na caracterizacao dos

conflitos e na formacgéo de paradoxos organizacionais;
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- A satisfacdo no trabalho, como suposto objetivo de teorias

administrativas motivacionais focadas no controle do componente
humano da producéo;

- A gestdo de carreira, como uma possibilidade de valorizacdo e

crescimento pessoal, como mais uma obrigacdo vinculada ao

trabalhador do mundo atual e, eventualmente, como oportunidade de

obtencéo da independéncia profissional desse mesmo trabalhador.

Por opcéo do pesquisador néo foi utilizado o termo “variavel”, substituido pelo
termo “fator” considerando a abordagem de carater qualitativo da pesquisa, que
pretendeu identificar e qualificar as “variedades de representacdes” relacionadas as
percepcbes dos individuos pertencentes ao Corpus inicial de pesquisa, ja que
aspectos de ordem subjetiva sdo dificilmente quantificaveis em termos praticos.
(HAGUETTE 1999, p. 63).

Apoiando-se no referencial tedrico adotado pelo pesquisador, buscou-se a
identificacdo de fatores diretamente relacionados com a gestdo de carreira, com 0
desenvolvimento profissional, com as condi¢Ges de trabalho e com a satisfacao para

com o trabalho.
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3.4.2 — Delimitacdo do ambiente e formacao do Corpus de pesquisa

O Banco do Brasil S.A.»> é uma empresa de economia mista, com atuac&o
nacional e internacional. No Brasil, atua em mais de doze mil pontos de
atendimento ao publico, empregando mais de 83 mil trabalhadores pelo regime da
Consolidacao das Leis do Trabalho — CLT. Possui, ainda, inGmeros departamentos
e Orgdos destinados ao cumprimento de rotinas internas voltadas a area de
administracao geral, tecnologia e logistica.

Considerando a amplitude de sua area de atuacdo (todos os Estados do
Brasil e alguns paises ao redor do mundo), o Banco do Brasil S.A. congrega
individuos de diferentes racas, credos, religibes e graus de instrucdo, o que significa
a possibilidade de uma grande variedade de ambientes de trabalho e a formacé&o de

climas organizacionais distintos entre os diferentes Estados, regides, e cidades.

3.4.2.1 — As agéncias do Banco do Brasil S.A.

Para a realizacdo desta pesquisa foram escolhidos pelo pesquisador o0s
ambientes representados por seis agéncias destinadas ao atendimento ao cliente do
banco, situadas na cidade de Uberlandia (MG).

A escolha foi realizada em decorréncia de: 1) a facilidade de acesso ao

ambiente estudado pelo pesquisador, enquanto empregado em uma dessas

15 Um breve histérico da empresa é apresentado no tépico 4
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agéncias e residente na cidade de Uberlandia-MG; 2) o longo periodo de tempo
necessario a realizacdo das observacdes destinadas a coleta de dados para
subsidiar esta pesquisa; e 3) 0s custos envolvidos no processo, caso houvesse a
necessidade de deslocamento para outras cidades. (GIL, 1999; YIN, 2001,

VERGARA, 2005).

3.4.2.2 — A formacao do Corpus de pesquisa

A formacdo do Corpus de pesquisa seguiu 0s conceitos e orientacdes
descritas por Bauer e Aarts (2002, p. 55-63), tendo sido selecionado inicialmente de

acordo com os seguintes critérios:

- Populacgao total de individuos (em out./2004): 167 empregados, sendo
46 do nivel gerencial e 121 do nivel de execucdo™®;
- Grupo constituido de empregados envolvidos diretamente no
atendimento ao cliente: 92 empregados do nivel de execucéo;
- Composicao inicial do Corpus de pesquisa, considerando a tipificacao
dos elementos exclusivamente pelo tempo de servigco na empresa:
- Doze empregados, escolhidos de forma intencional dentro das
funcdes operacionais desempenhadas: Dois empregados do

nivel de execucéo por agéncia,

¢ Empregados sem subordinados e/ou funcdes de geréncia
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- Divisdo em dois sub-grupos: um sub-grupo formado com seis
individuos com mais de quinze anos de admissao na empresa e
um sub-grupo formado com seis individuos com menos de sete
anos de empresa. A separacdo se justifica pelo inicio do
periodo de fortes mudancas na gestdo de pessoas no ano de
1995 e pela diferenciacdo e reducdo de beneficios para os

admitidos na empresa apds o0 ano 1998.

Ao comecar a coleta de dados através da aplicacdo de entrevistas semi-
estruturadas, o pesquisador teve a consciéncia de que o Corpus inicialmente
previsto poderia ser mantido, ampliado ou reduzido, dependendo das variedades
desconhecidas de representacdes (ou fatores) que fossem sendo identificadas no
decorrer do trabalho (critério da saturacédo). (BAUER e AARTS, 2002, p. 58-9).

Desta forma, concluida a analise dos dados coletados através das
entrevistas, verificou-se ter sido o Corpus delimitado suficiente, na percep¢ao do

pesquisador, para a consecucao dos objetivos almejados neste trabalho.

3.4.3 — Técnicas de coleta de dados

Seguindo as orienta¢des de Yin (2001, p. 119-23), procurou-se a utilizacédo de
varias fontes de evidéncia para a efetivacdo da coleta de dados, de forma a ndo se

perder uma vantagem inestimavel da estratégia de estudo de caso:
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Documentos gerados
pela empresa

|/

Observacédo

participante FATOS

Entrevistas semi-
extruturadas

Figura 5 — Convergéncia de varias fontes de evidéncias
Fonte: adaptado de Yin (2001, p. 122)

Desta forma, foram utilizadas véarias das técnicas de coleta de dados aqui
descritas, passando pela Pesquisa Documental de Fontes Indiretas,
representadas pelas anotac6es de campo realizadas pelo pesquisador (primaria);
pela revisdo bibliografica sobre as categorias de pesquisa; e pela coleta da
documentacéo e publicacbes produzidas pela empresa sob estudo (secundarias).

Para a obtencdo da Documentacdo Direta foram utilizadas as técnicas
relacionadas ao estudo de caso Unico, com a realizacdo da observacao participante
e de entrevistas semi-estruturadas, escolhidas pelo pesquisador em virtude de suas
compatibilidades com a linha de estudos delineada pelo referencial tedrico, por
estarem condizentes com o0sS objetivos propostos, por proporcionarem maior
flexibilidade na operacionalizacdo dos procedimentos destinados a resposta do
problema apresentado e, principalmente, por apresentarem caracteristicas que as
coadunam com uma pesquisa ancorada em abordagem essencialmente qualitativa.
(VERGARA, 2005; YIN, 2001; GIL, 1999; HAGUETTE, 1999; TRIVINOS, 1987).

Como ja registrado anteriormente, a estratégia adotada para a conducdo do
trabalho foi a do Estudo de Caso Unico, seguindo as orientagdes gerais descritas

por Yin (2001).
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A Observacado Participante foi utilizada no periodo de 16/02/2004 a
18/04/2005, proporcionando a convivéncia com os individuos envolvidos no
ambiente de trabalho delimitado para esta pesquisa, possibilitando ao pesquisador,
através da anotacao sistematica das ocorréncias de campo, a coleta de evidéncias
que o levassem a confirmacdo da existéncia do fenbmeno “contradicdo entre o
discurso e a pratica”.

As Entrevistas Semi-estruturadas, realizadas entre outubro de 2004 e maio
de 2005, foram utilizadas como meio de coleta de dados referentes aos individuos
participantes do Corpus de pesquisa, de acordo com o0 roteiro previamente
determinado e seguindo as orientacdes de Lakatos e Marconi (2001, p. 195-201),
Yin (2001, p. 112-3) e Gaskell (2002, p. 64-89).

A selecdo das questbes para o roteiro levou em conta fundamentalmente
duas categorias: A satisfacdo para com o trabalho e a gestdo de carreiras, sendo
que o roteiro da entrevista foi previamente testado com trés empregados de trés
diferentes agéncias.

Como consequéncia da pré-avaliacdo, foram feitas algumas alteracdes tanto
na formulacdo quanto na quantidade de questdes apresentas. Algumas questdes
foram retiradas do roteiro original por serem redundantes e outras por terem sido
consideradas pelos entrevistados como enviesadas. ApoOs as alteracbes, as
entrevistas foram novamente realizadas com o grupo inicial de trés pessoas e
consideradas apropriadas ao objetivo proposto.

Para a realizacdo das entrevistas evitou-se o local de trabalho, objetivando
propiciar ao entrevistado um ambiente neutro, descontraido e longe de possiveis
pressodes, inclusive de tempo, ja que varias questbes da entrevista exigiram dos

entrevistados periodos de avaliacéo e reflexao.
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Foi incluida, no roteiro de entrevista, uma etapa destinada a fornecer

esclarecimentos a respeito dos objetivos da pesquisa e elucidacdo dos conceitos

referentes aos termos que, eventualmente, suscitassem duvidas a compreensao das

perguntas, evitando-se eventuais problemas de interpretacéo.

Para a elaboracéo do roteiro’ utilizado na entrevista semi-estruturada, além

da parte referente a identificacdo de dados pessoais (idade, sexo, tempo de trabalho

na empresa etc), foram considerados trés grupamentos de fatores:

Grupo de fatores ligados ao contexto cognitivo: perguntas pré-elaboradas,
com respostas subjetivas, com o intuito de identificar se o entrevistado
efetivamente consegue identificar a existéncia da contradicdo entre o
discurso da organizacdo e as praticas gerenciais experimentadas no
ambiente de trabalho e os eventuais significados que s&o atribuidos a

esse fenbmeno;

Grupo de fatores ligados ao contexto motivacional: perguntas pré-
elaboradas, com respostas subjetivas, com o intuito de identificar a

existéncia ou a auséncia da satisfacdo na realizacao do trabalho:

Grupo de fatores ligados ao contexto profissional: perguntas pré-
elaboradas, com respostas subjetivas, com o intuito de identificar a
existéncia ou ndo de um planejamento prévio de carreira, dentro ou fora

da organizacéo.

17 Anexo 04
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A pedido dos entrevistados, as entrevistas ndo foram gravadas, sendo as
respostas registradas manualmente pelo pesquisador, de forma a possibilitar a
efetivacdo do tratamento e analise de dados imediatamente ap0s o0 seu término.
Foram também anotadas caracteristicas relacionadas ao comportamento dos
entrevistados durante a entrevista, ou seja, entonacdo de voOz, nervosismo,
hesitacdo ao responder, demora na reflexdo, entusiasmo com o tema, dentre outros
achados relevantes para a analise.

Finalmente, no periodo de fevereiro de 2004 a abril de 2005, foram também
considerados os depoimentos espontaneos e informais de empregados do banco
que nao fizeram parte do Corpus de pesquisa e nem foram submetidos a entrevista,
na maioria das vezes anotados a partir de didlogos estabelecidos em “corredores e
em ambientes destinados ao laser”. Os oito depoimentos registrados pelo
pesquisador foram compilados e posteriormente analisados, na medida de suas

relevancias para o contexto deste trabalho.

3.4.4 — Técnicas de tratamento de dados

Foram utilizados os recursos proporcionados pela analise de conteudo,
conforme descrita por Bauer (2002, p. 189), Godoy (1995a, p. 23-25) e as

orientacdes de Yin (2001, p. 131-187).
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3.4.5 — Limitacdes do Método, da abordagem e das técnicas utilizadas

A Fenomenologia como método, por si s6, impde-se como um componente
restritivo as generalizacdes, embora alguns aspectos observados no resultado deste
trabalho possam ser utilizados como referenciais para o estudo dos fendmenos
apresentados em outras organizacdes, submetidas a processos de mudancas,
transformacdes organizacionais e formas de trabalho semelhantes. Via de regra,
tanto o método quanto a abordagem utilizados no presente trabalho, vinculam os
resultados obtidos exclusivamente ao ambiente delimitado para a realizacdo da
pesquisa.

A Pesquisa Qualitativa tem em sua caracteristica fundamental também a sua
principal limitacdo, ou seja, depende essencialmente da percepcao cognitiva do
cientista, em sua visdo de mundo, em seus valores “[...] acerca do bem e do mal e
do certo e do errado [...]" (GIL, 1999, p. 22).

Ainda quanto as limitagdes, as técnicas de coleta de dados utilizadas tém

pontos fracos, conforme descritos por Yin (2001, p. 108):

- Com referéncia a documentacao: pode ter seletividade tendenciosa se
a coleta ndo estiver completa, relatar visdes preconcebidas do autor e
ter o acesso a documentacéao estratégica deliberadamente negado;

- Com referéncia as entrevistas: podem ter visdo tendenciosa devido a
questdes mal elaboradas, respostas tendenciosas, imprecisées devido
a memoria fraca do entrevistado e, em decorréncia da reflexibilidade,

0s entrevistados podem dar ao entrevistador o que ele quer ouvir;
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- Com referéncia a observacao: consome demasiado tempo e pode
ocasionar perda de foco; considerando estar o ambiente sob
observacdo, o fenbmeno pode ocorrer de forma diferenciada; pode
ocorrer a obtencdo de visdo tendenciosa devido a manipulacdo dos
eventos por parte do pesquisador; pode ter resultados pouco confiaveis
se, por decorréncia da presenca do pesquisador, houver alteracdes no
comportamento dos observados. Complementando, Haguette (1999,
p. 76) faz referéncia a impossibilidade da generalizacéo dos resultados,
visto tratar-se de uma “[...] técnica que procura mais os sentidos do que
as aparéncias das acdes humanas” e, Lakatos e Marconi (2001, p.
194), alertam para a grande dificuldade enfrentada pelo observador
participante para manter a objetividade do estudo, pelo fato de exercer
influéncia no grupo, ser influenciado por antipatias ou simpatias
pessoais e pelo choque do quadro de referéncia entre observador e

observado.

A seguir, no topico quatro, é realizada a apresentacdo da empresa objeto do
estudo de caso, relatando alguns detalhes de historia, de sua adaptacdo aos
periodos de crise e algumas caracteristicas de sua cultura organizacional, com
alguma énfase em suas acdes em Gestdo de Recursos Humanos como estratégia
utiizada pela empresa no processo de mudanca organizacional. Também é
apresentado e caracterizado o ambiente delimitado para a pesquisa e identificado o

perfil do Corpus de pesquisa.
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4 A ORGANIZACAO AMBIENTE DA PESQUISA

Inicialmente sé@o apresentados, de forma sucinta, alguns episodios da histéria
do Banco do Brasil, intencionalmente escolhidos e julgados relevantes pelo
pesquisador, considerados o0s objetivos desta pesquisa. Logo a seguir séo
descritos 0os ambientes especificos utilizados para a pesquisa e apresentado o

Corpus de pesquisa.

4.1 Um pouco da historia do Banco do Brasil S.A.

Criado em 12 de outubro de 1808, o Banco do Brasil nasceu para ser um
banco de alcance nacional, com o objetivo de facilitar a circulacdo de fundos
considerados necessarios ao atendimento das despesas do Estado brasileiro, tendo
sido o primeiro banco nos dominios portugueses. Ja em 1809 era o quarto
organismo emissor de moeda no mundo, atras somente de bancos da Suécia, da
Inglaterra e da Franca. (BANCO DO BRASIL, 2005a).

Ao longo de seus quase dois séculos de historia, o0 Banco se consolidou como
instituicdo e estabelecimento bancario, sempre na funcdo de principal agente de
desenvolvimento do pais, apesar de ter seu percurso por vezes interrompido durante
as crises econémicas e politicas sofridas no periodo do império.

Em 31 de dezembro de 1964, com a edi¢do da Lei n.° 4.595, foi instituida a
reforma do sistema financeiro brasileiro, com a criagcdo do Banco Central do Brasil e

do Conselho Monetario Nacional, o que néo retirou do Banco do Brasil a condi¢ao
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de agente financeiro do Tesouro Nacional e de responsavel pela administracdo da
“Conta Movimento do Governo Federal”, meio pelo qual recebia recursos oficiais
para financiar atividades consideradas prioritarias para o pais. (OLIVEIRA, 2001, p.
2-3).

Desde a sua fundacédo na segunda metade do século XIX o Banco do Brasil
teve sua trajetéria marcada por atuacdes decisivas nos mais importantes periodos
da historia brasileira, exercendo as funcdes de agente financeiro do Governo
Federal do Brasil e consolidando sua posicdo de banco comercial e de principal
instituicdo de fomento econdémico do pais. Finalmente, em 1986 o Banco assumiu a
sua quinta e atual configuracéao institucional (BANCO DO BRASIL, 1996-) :

- a primeira, quando fundado por D. Jodo VI, teve seu
comportamento organizacional dirigido para dar suporte a
implantagdo do processo produtivo no Vice-Reino, embora na
pratica tenha se dedicado a criacdo de condi¢cbes para a
instalacdo da corte portuguesa no Brasil;

- a segunda, ao ser recriado (1851) e gerido pelo Bardo de Maua,
para suporte ao empreendimento privado, notadamente como
carregador de recursos para o processo desenvolvimentista e ja
com forte atuacgao internacional;

- a terceira, a partir da fusdo com o Banco Comercial do Rio de
Janeiro (1853), ocasido em que, na condicdo de empresa de
economia mista, tinha o papel de atrair recursos para a
administracao do Império;

- a quarta, iniciada em 1906 com nova configuracdo juridica -
estabelecendo a Unido como acionista majoritario - , quando veio
a tornar-se a maior instituicdo financeira da América Latina e o
maior banco agricola do mundo, participando ativamente do
desenvolvimento do Estado em todos os ramos da gestao publica
e atuando no macico financiamento ao setor privado;

- aatual, que teve inicio com a segregacao de atividades tipicas de
Governo (gestdo do meio circulante, administracdo do caixa do
Tesouro, politica de comércio exterior etc.) e também com o inicio
da atuacdo em novas areas de negocio, através da constituicao
de subsidiarias ou de participagdo aciondria em empresas
coligadas. Volta-se para a maior clareza dos resultados obtidos
pelo Banco em suas operacdes, incluidas aquelas realizadas com
a Unido, assim como para a sedimentagcdo da empresa como
grande conglomerado financeiro voltado para o varejo.



132

Assim, o Banco do Brasil funcionou como autarquia de crédito até 29 de
janeiro de 1986, perdendo esta condicdo em 30 de janeiro de 1986, através do voto
n.° 45 do Conselho Monetario Nacional, data em que foi extinta a “Conta Movimento”
que lastreava a custo zero grande parte de suas necessidades financeiras.

Apesar de continuar atuando como agente financeiro do Tesouro Nacional,
como principal executor da politica oficial de crédito rural, como responséavel pela
compensacao de cheques e outros papéis e como gestor executivo da politica de
comércio exterior, a partir daquele evento o Banco do Brasil passou a depender
diretamente dos recursos capitados junto ao mercado, fato que desencadeou o
maior processo de reestruturacdo organizacional sofrido pela empresa em sua
histéria recente. (BANCO DO BRASIL, 1996-).

Sua condicdo privilegiada de agente monetario do Governo Federal lhe
conferira, até entdo, vantagens competitivas que, se por um lado garantiam a
sobrevivéncia sem a preocupacdo com os riscos do mercado, por outro a tornaram
uma organizacdo com caracteristicas semelhantes as tipicamente encontradas na
administracdo estatal, ou seja, engessada e extremamente burocrética, lenta e de
baixa produtividade,.

Como parte das consequéncias trazidas por sua condicdo privilegiada, ao
longo dos anos, o Banco desenvolveu uma politica de recursos humanos que lhe
conferiu uma imagem de bom empregador, o que possibilitou a seus trabalhadores a
obtencéo de estabilidade no emprego, seguranca e ascensao profissional e social.
Essa imagem fez com que um emprego no Banco do Brasil fosse algo
extremamente desejavel, enquanto projeto de vida. Todos os beneficios oferecidos
facilitavam ou mesmo possibilitavam uma grande adesao por parte dos empregados

ao projeto do banco, de grande empresa, com grandes func¢des sociais, com
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trabalhadores que “vestiam a camisa do banco”, e isto era, em ultima analise, o que
fazia com que os empregados mais antigos tomassem o Banco do Brasil ndo apenas
como um emprego, mas como uma profissdo que demandava uma qualificacado
especifica, adquirida ao longo dos anos de trabalho. (CARDOSO, 1997, p. 56).

Oliveira (2001, p.80), em depoimentos obtidos a partir das entrevistas
realizadas com executivos do Banco, transcritas em seu trabalho de pesquisa,
tornou possivel a identificacdo da fase vivida pela organizacdo até 29/01/1986,

denominada por Bucholtz (1987) como Fase Normativa:

[...] ndo existia efetivamente um gerenciamento da Organizacdo do
ponto de vista financeiro. Porque o Banco, como autoridade
monetaria ndo tinha preocupacdo com isso e talvez nem fosse
necessario. O Banco ndo precisava gerir fluxo de caixa. Ele tinha a
tal famosa Conta de Movimento. (ENTREVISTADO, apud OLIVEIRA,
2001, p. 80).

E com relacdo ao comportamento dos empregados:

[...] o pessoal do Banco ndo se da conta de que esse grau de
acomodacao € ruim para as pessoas. Para o préprio Banco. Eu nédo
tenho de competir. Que raio de organizacdo é essa? Eu ndo admitia
chamar o Banco de organizacdo. Quando alguém falava, eu dizia:
isso é outra coisa, ndo é organizacdo, € uma autarquia de crédito.
(ENTREVISTADO, apud OLIVEIRA, 2001, p. 80)

A partir de 1986, durante a fase de comunicacgéo interna das mudancas que
estavam em curso, as publica¢cdes editadas pelo Banco registraram as situagdes que
identificavam o grau de equilibrio quase-estacionério (LEWIN, 1965) experimentado
pelo grupo organizacional, evidenciando um profundo torpor comportamental em que

ninguém se manifestava e nem era responsabilizado pelo estado de coisas. (BANCO

DO BRASIL, 1996-).
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Constatou-se que, no periodo entre 1986 e 1994, s6 as forcas exdgenas a
organizacao, representadas pela nova regulamentacéo do sistema financeiro e pela
necessidade de atender as demandas dos acionistas, ndo foram suficientemente
fortes para que houvesse a ruptura definitiva com a estrutura organizacional anterior,
que relegava a um segundo plano a priorizacdo do mercado e a busca por
produtividade e lucratividade. Juntamente com as forcas internas, representadas
pela resisténcia imposta pela cultura organizacional dominante, o contexto
econdmico também foi favoravel & manutencdo do estado de letargia do Banco, ja
que os altos indices da inflacdo anual (1986/1994) proporcionavam as instituicdes
financeiras grandes lucros no mercado de intermediacdo e especulacdo. Oliveira
(2001, p. 148) apresenta com detalhes os dados relativos ao periodo.

Além disso, confirmando as premissas apontadas por Dubrin (2003, p. 360), o
tamanho da maquina administrativa a ser movimentada e 0s problemas que tal
tarefa significava, foram fatores decisivos para que as mudancas pretendidas pelos
gestores ndo ocorressem satisfatoriamente no periodo de 1986 a 1994.

A guebra definitiva do status quo, traduzido pela antiga cultura organizacional
e alicercado em historica estabilidade nas rela¢des de trabalho, foi consumada 1995
através da aceleracéo no processo de mudanca do modelo de Gestdo de Recursos
Humanos.

O novo Plano Diretor de Recursos Humanos (BANCO DO BRASIL, 1996-)
promoveu a mudanca estrutural, de um organograma vertical e com rigorosa
disciplina hierarquica, para um design mais horizontal, permitindo que os focos de
resisténcia pudessem ser identificados e combatidos, adotando mecanismos que
propiciaram gestdo e responsabilidade compartilhadas, descentralizacdo dos

poderes nas diversas esferas organizacionais, novos parametros organizacionais da
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amplitude de comando ao posto de trabalho, além de uma redefinicdo integral das
politicas e praticas de recursos humanos.

Rezende (2001, p.110) descreve as principais metas do Plano Diretor de

Recursos Humanos:

Desenvolver a cultura organizacional voltado para assegurar a

satisfacé@o do cliente e atender as expectativas dos acionistas;

- Basear a gestao de pessoal nos principios de qualidade, considerando-
a como responsabilidade intrinseca a todos os niveis de administracao;

- Propiciar condi¢gdes para o desenvolvimento profissional e pessoal dos
empregados visando ao alto desempenho organizacional;

- Implantagdo de novo instrumento de avaliagdo do desempenho,

voltado para o resultado e a profissionalizacéo.

Além de adotar uma politica de Gestdo de Recursos Humanos aparentemente
apoiada no Modelo Instrumental (VASCONCELOS e VASCONCLEOQOS, 2002, p.71),
outro ponto importante no processo de mudanga foi a reducdo do tamanho da
organizacdo. Além de se traduzir em relevante economia de recursos, o downsizing
foi o instrumento utilizado para abalar e quebrar a resisténcia oferecida pelos
empregados (SCHIRATO, 2004).

Neste sentido, um programa de demissdo voluntaria proporcionou a
oportunidade para a saida de um grande numero de empregados insatisfeitos e/ou
sem a necesséaria motivagao para enfrentar os termos da nova relacéo de trabalho:
em 1995 cerca de 13.388 empregados deixaram o Banco, atingidos com o
encerramento de 108 agéncias no pais e 8 no exterior; em 1996 houve a saida de

mais 9.308 empregados e 7.033 estagiarios, o fechamento de 76 agéncias
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deficitarias e de 34 Centros de Processamento de Servicos e Comunicacgdes.
(OLIVEIRA, 2001, p.173).

Dessa forma, a imposicdo de uma nova situacdo ambiental despertou os
individuos para a necessidade de uma adaptacdo obrigatéria ao novo “meio
ambiente proposto”, descrita pelo Banco como condicdo imprescindivel para a
existéncia da organizacdo como um todo, assim como também para a propria
sobrevivéncia individual. (BANCO DO BRASIL , 1996-).

O rompimento da camada de complacéncia e da auto-rigorosidade citadas por
Lewin (1965, p. 257), s6 foi provocado por uma forte e deliberada agitacao

emocional;

De repente, as pessoas comecaram a Vvislumbrar que aquela
acomodacao, aquela zona de conforto — ndo vejo, ndo oucgo, néo ligo
— comecou a incomodar. A zona de conforto foi quebrada. Talvez,
seja esse 0 maior resultado, o maior produto do PDV*®: a quebra da
zona de conforto, a substituicio do conceito de estabilidade pelo de
empregabilidade e a certeza que as pessoas passaram a ter de que,
se elas ndo derem resultado, elas correm risco. (ENTREVISTADO
apud OLIVEIRA, 2001, p.107).

Apobs 1996, o processo de mudanca passou finalmente a ser efetivo e a
ocorrer em ritmo acelerado em toda a estrutura da organizacdo. A preocupacéo do
Banco em comunicar ao publico interno sobre esse processo foi refletida no grande
namero de publicagdes produzidas no periodo de 1996 a 1999, principalmente em
forma de fasciculos e mensagens institucionais. (BANCO DO BRASIL, 1996-).

O processo de consolidagdo das mudancgas implementadas vem ocorrendo de
forma satisfatdria para a empresa desde 1999, ou seja, as pessoas gue fazem parte
do dia-a-dia da organizagao estdo sendo “encorajadas” a contribuir e a participarem

do processo.

8 PDV — Plano de desligamento voluntério, levado a terno pelo Banco do Brasil a partir de jul.1995.
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A modernizacao dos pontos de atendimento, a automacao de processos e 0
aumento de produtividade foram mais intensamente perseguidos e conseguidos a
partir de 1999, tendo como forca impulsionadora a forte determinacdo gerencial
voltada para a eficiéncia operacional, a otimizacdo dos mercados ja atendidos pela
organizacao e pelo resultado econémico.

Também como forma de atender as demandas do crescimento de sua base
de clientes e de pontos de atendimento, a partir do ano de 1999, o Banco promoveu
a realizacao de varios concursos publicos para a selecéao de pessoal, formando uma
significativa reserva técnica de trabalhadores isentos da contaminacdo do modelo
organizacional anterior, voltando a concentrar esforcos na contencdo das
resisténcias produzidas por um quadro de pessoal arraigado em valores de uma
cultura organizacional ndo mais aceita pela maioria dos stakeholders, (BANCO DO
BRASIL, 2005a).

A partir de 2002, foram adotadas acdes destinadas ao restabelecimento do
clima interno, desgastado pelo intenso “bombardeio emocional” da ultima década,
tais como a alteracéo e unificacdo das politicas de Gestdo de Recursos Humanos e
a reformulacéo do discurso do Banco.

Como parte dessas acdes, em 2004, a declaracao da missao Institucional do

Banco do Brasil S.A passou para

Ser a solugdo em servicos e intermediacdo financeira, atender as
expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre

by

funcionarios e a empresa e ser Util a sociedade. (BANCO DO
BRASIL, 2005a).

substituindo a adotada na primeira metade da década de 90, que era “Ser o melhor
banco do Brasil, assegurar a satisfacdo dos clientes, atender as expectativas dos

acionistas e contribuir para o desenvolvimento do pais”.



138

No cumprimento de sua missdo no pais, o0 Banco do Brasil atua em mais de
12 mil pontos de atendimento ao publico, através de 3,2 mil agéncias e 9,3 mil
postos de atendimento, empregando mais de 83 mil trabalhadores pelo regime da
Consolidacao das Leis do Trabalho — CLT. Possui, ainda, inGmeros departamentos
e Orgdos destinados ao cumprimento de rotinas internas voltadas a area de
administracdo geral, tecnologia e logistica. Maiores detalhes sédo apresentados no
anexo 1.

Considerando a amplitude de sua area de atuacdo (todos os Estados do
Brasil e alguns paises ao redor do mundo), o Banco do Brasil S.A. congrega
individuos de diferentes racas, credos, religibes e graus de instrucdo, o que significa
a possibilidade de uma grande variedade de ambientes de trabalho e a formacéo de
climas organizacionais distintos entre os diferentes Estados, regides, e cidades.

Nesta pesquisa, a adocdo da abordagem qualitativa, utilizada em conjunto
com a técnica da observacdo participante e o estudo de caso, implica
necessariamente na perfeita delimitacdo do ambiente a ser estudado e na
caracterizacao do perfil de um Corpus de Pesquisa. (BAUER e AARTS, 2002; GIL,
1999; HAGUETTE, 1999; TRIVINOS, 1987).

Desta forma, para atender parte dos requisitos necessarios a validacdo deste
trabalho, foram escolhidos pelo pesquisador os ambientes representados por seis
agéncias destinadas ao atendimento ao cliente do banco, situadas na cidade de

Uberlandia (MG). No proximo sub-topico sao realizadas:

- a descricdo do ambiente delimitado para a pesquisa, com as
caracteristicas do ambiente de trabalho representado pelas agéncias
do Banco do Brasil em Uberlandia (MG), tais como leiaute, mobiliarios,

iluminacéo, climatizacéo, sistemas utilizados etc; e
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- a caracterizacdo do perfil administrativo dos principais gestores das
agéncias e a descricdo sucinta das tarefas realizadas por aqueles

individuos que compdem o Corpus de pesquisa.
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4.2 O ambiente de pesquisa

A grande maioria das agéncias do Banco do Brasil tem o leiaute elaborado
por departamento especializado do proprio Banco, sendo padronizadas na quase
totalidade dos itens relacionados a disposicdo dos ambientes, a iluminacdo, a
climatizacdo, ao mobiliario e aos equipamentos de informatica utilizados no
atendimento ao cliente. (BANCO DO BRASIL, 2005b).

Em Uberlandia (MG) as seis agéncias que formam o ambiente delimitado por
esta pesquisa sdo climatizadas, dotadas de mobiliarios ergonémicos, salas bem
iluminadas e, na auséncia dos clientes, apresentam nivel de ruido bastante
reduzido. Tais informacdes sdo corroboradas por técnicos especializados do préprio
Banco e endossadas por pesquisa realizada junto ao empregados das agéncias
(BANCO DO BRASIL, 2005c).

As agéncias sob foco detém cerca de 70 mil contas correntes e diariamente
atendem mais de 5 mil pessoas, efetuando mais de 30 mil transa¢des bancarias por
intermédio de seus empregados, de suas salas de auto-atendimento e dos pontos
de auto-atendimento externos espalhados por diversos pontos na cidade.
Individualmente, uma agéncia pode atender a até mil clientes em um Unico dia,
sendo quarenta porcento deste total recepcionado pelos empregados disponiveis
para o atendimento personalizado.

Os prédios das agéncias sdo divididos em trés areas distintas, sendo duas
destinadas ao atendimento ao cliente e ao publico em geral e uma destinada a

realizacdo de servi¢os internos e com acesso restrito aos empregados.
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Com referéncia as duas éareas destinadas aos clientes, constata-se que
utiizam ambientes totalmente separados: uma é utilizada como sala de auto-
atendimento, com a alocacéo de grande quantidade de equipamentos especificos; a
outra € reservada ao relacionamento direto e personalizado, composta por saguao
de espera e por plataformas®® onde s&o dispostos os mobiliarios e os terminais de
computador utilizados pelos empregados na execucao de suas tarefas diarias.

Antes e depois do horario de atendimento ao publico, ou seja, antes da
entrada e depois da saida dos clientes, o ambientes de trabalho no saguéo de
atendimento personalizado € agradavel e tranquilo, adequado ao desenvolvimento
de atividades que exijam concentracdo e reflexdo, para a leitura, para a
comunicacao entre colegas e para as reunides de trabalho.

Em Uberlandia (MG) o horario de expediente externo dos bancos vai das
10:00 as 15:00 horas, perfazendo um total diario de cinco horas destinadas ao
atendimento ao publico, de segunda a sexta-feira.

Com o inicio do horario do expediente externo, o ambiente de trabalho
assume condicdo completamente adversa da inicialmente relatada, com o nivel de
ruido se elevando devido ao burburinho das pessoas e aos telefones que ndo param
de tocar, com as grandes filas que sO terminam por volta das 16:00 horas, com
clientes irritados devido a demora no atendimento, com a pressao do horario pré-
determinado para o processamento dos papeéis, com a dificuldade de concentracao e
a possibilidade de errar durante a execucdo de transacfes financeiras e com a

grande quantidade de informacdes impostadas nos sistemas informatizados.

9 Dentro do sagudo de espera, sdo os espacos delimitados através de pequena elevagdo em relagdo ao piso
principal ou ainda com a colocacéo de pequenas divisorias, e onde ficam posicionadas as mesas e 0s terminais de
computador utilizados pelos empregados responsaveis pelas tarefas de atendimento direto e personalizado ao
cliente. Dentro do sagudo de espera pode ser delimitada mais de uma plataforma, diferenciadas por tipo de
clientes: pessoa juridica — grande, média ou pequena empresa; pessoa fisica — baixa, média ou alta renda; publico
em geral — ndo correntistas.
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A jornada de trabalho dos empregados do Banco (exceto cargos
comissionados®®) é fixada em seis horas e quinze minutos, com o intervalo
regulamentar de quinze minutos previsto em lei ja incluido neste total. O controle de
entrada e saida € realizado através do ponto eletrénico, integrado ao Sistema de
Informacdes Banco do Brasil — SISBB disponibilizado através dos terminais de
computador utilizados para o trabalho.

O SISBB (BANCO DO BRASIL, 2005b) é responsavel pela integracdo dos
sistemas corporativos do Banco, possibilitando que todo o trabalho de atendimento
ao cliente seja realizado através de um terminal de computador. Todas as
informacfes de que o empregado necessita durante a realizacdo de suas tarefas
estdo disponiveis através desse sistema: instrucdes, rotinas de servicos, cadastro
dos clientes, informagcfes das contas correntes e acesso a todos os tipos de
transacdes bancarias.

As rotinas e instrucdes de servicos sao acessadas através do aplicativo Livro
de Instrucbes Circulares — LIC, que é atualizado varias vezes ao dia pelos diversos
departamentos do Banco, gerando um incessante fluxo de informacdes destinadas a
implementar ou atualizar as normas e 0s procedimentos operacionais.

O LIC e formado por dezenas de milhares de paginas eletrbnicas com
informacbes, abrangendo todos os sistemas que fazem parte do ambiente
corporativo do Banco, sendo poucos 0s casos em que uma determinada tarefa ou
rotina ndo esteja prevista e descrita com detalhes na colecdo de instrucdes

produzidas para e pelo Banco do Brasil (2005b).

20 Nota do autor: Cargos comissionados sdo cargos de confianca, com responsabilidades e remuneracdes
diferenciadas entre si, assim como em relagdo ao empregado comum. O cargo comissionado ndo implica
necessariamente em lideranca de equipes, embora isso ocorra na grande maioria das vezes. A jornada de
trabalho do comissionado é de 8 horas.
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Também é através do SISBB que o empregado tem acesso ao sistema ARH -
Administracdo de Recursos Humanos, onde séo registrados os dados referentes a
sua vida profissional dentro da empresa, impostando e recebendo informacdes dos
aplicativos®® TAO — Talentos e Oportunidades, GDP — Gestdo do Desempenho
Profissional, e acessando o Portal Profissionalizacdo da UNIBB — Universidade
Corporativa.

Com referéncia ao ponto eletronico, foi implementado pela empresa para
controlar e restringir a jornada de trabalho, através da impostacdo dos horarios de
entrada e saida do empregado, de forma a ndo permitir a entrada e/ou a saida do
trabalhador fora dos horarios pré-estabelecidos por seus superiores hierarquicos,
evitando a dilacdo dos horarios para além das seis horas previstas para 0s
bancarios.

Considerando que, a quase totalidade das tarefas realizadas pelos
empregados da plataforma de atendimento é operacionalizada através do SISBB, e
que, 0 acesso ao SISBB so é possivel durante o periodo pré-determinado no ponto
eletrénico, ndo ha como se executar o atendimento ao cliente apds o horario previsto
para o trabalhador. Em outras palavras, no horario estabelecido para a saida, o
sistema realiza o encerramento da jornada de trabalho de forma automatica, mesmo
sem o comando do empregado, provocando instantaneamente o bloqueio de todos
0S acessos os aplicativos baseados no SISBB.

Por sua vez, as salas de auto-atendimento ndo sédo afetadas pelo horéario de
expediente externo determinado para os bancos, funcionando ininterruptamente das
06:00 as 22:00 horas em todos os dias do ano. Apesar do dilatado horéario de

funcionamento, a maior movimentacdo € observada entre 09:00 e 16:00 horas dos

2! Os aplicativos TAO e GDP s&o mais bem explicados no tépico 5
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dias uteis, com as salas de algumas agéncias registrando fluxo acima de 1,5 mil
transacdes por hora em dias de “pico bancario”, trazendo como consequéncia as
grandes filas, o elevado nivel de ruidos e a irritagéo dos clientes.

Nas salas de auto-atendimento ndo ha o atendimento personalizado ao
cliente através de terminas SISBB. Também ndo ha cadeiras ou outro tipo de
mobiliario, com os empregados responsaveis pela sala executando em pé as tarefas
relacionadas a organizacao de filas, ao fornecimento de informacgdes e ao auxilio na
utilizacdo dos equipamentos: terminais de extratos, saques, pagamentos, depdsitos,
emissao de cheques etc.

Os empregados das salas de auto-atendimento tém acesso aos aplicativos do
SISBB, apesar de nao o utilizarem em suas tarefas de rotina. Da mesma forma que
0s demais empregados, também estédo sujeitos ao ponto eletrénico, que delimita os
periodos em que é possivel o acesso aos sistemas do Banco, através do registro de
seus horarios de entrada e saida.

Os empregados que trabalham nas salas de auto-atendimento, assim como
0s que trabalham nas plataformas de atendimento personalizado ao cliente, sédo os
responsaveis diretos pela execucdo da grande maioria das tarefas de
relacionamento com os clientes, constituindo-se, dessa forma, na maior interface
que as agéncias tém com o ambiente externo ao Banco.

Em decorréncia disso, tais trabalhadores sofrem pressées de lados
completamente opostos: dos clientes que, na eventualidade de néo terem suas
expectativas atendidas, os “responsabilizam” pela qualidade do servi¢co recebido e
pelo tempo “perdido” nas filas de espera; e de seus superiores hierarquicos, que
buscam produtividade, resultados na vendas de produtos bancarios e atingimento

das metas econdmicas e financeiras das agéncias;
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A administracdo de uma agéncia é formada por um Gerente Geral e um
Gerente Administrativo que, para a definicdo das estratégias a serem adotadas e
seguidas pela agéncia, eventualmente podem recorrer a um colegiado interno
composto também por alguns dos Gerentes Operacionais.

Todos os administradores possuem curso superior € a maior parte fez um ou
mais de um curso de poés-graduacdo, focados em gestdo de negécios, financas,
economia, agronegocio e marketing.

Em uma primeira etapa, sdo pré-selecionados para 0s cargos através do
aplicativo TAO - Sistema de Talentos e Oportunidades e, posteriormente,
submetidos a um processo de entrevistas realizadas por executivos do Banco e
profissionais especializados da area de gestdo de pessoas, que escolhem entre os
pré-selecionados aqueles que mais se aproximarem do perfil desejado e estipulado
pelos departamentos responsaveis pelas estratégias de negocios da empresa
(BANCO DO BRASIL, 2005b; 2005c).

E perfeitamente possivel identificar que o posicionamento dos departamentos
ligados a estratégias de negdcios do Banco € voltado para o mercado e tem énfase

“comercial” .

[...] ser o melhor banco para se trabalhar no Pais; ser um banco
competitivo e exercer papel de lideranca nos mercados Varejo,
Atacado e Governo; ser o banco lider no mercado de crédito, no
financiamento do comércio exterior, no agronegdocio e no mercado
brasileiro de capitais; ter suas acbes do Banco com participacdo
destacada em bolsas de valores [...]. (BANCO DO BRASIL, 2004).

Como parte da politica de recursos humanos e da estratégia administrativa
seguida pelo Banco do Brasil (2005b), os administradores séo transferidos entre as

agéncias no pais em intervalos que vao de dois a quatro anos. Dessa forma, além
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das mudancas de ordem operacional, os postos efetivos também experimentam, em
periodos regulares, as transformacdes impostas pelo estilo individual de administrar
de cada um dos novos gestores das agéncias.

Na prética, tem-se que o administrador de uma agéncia é essencialmente
orientado para o resultado financeiro e econdémico, ja que durante a Ultima década a
formacdo desses administradores foi marcada por uma filosofia que promoveu o
aparecimento de “homens de negdcios” voltados para o mercado. (OLIVEIRA, 2001,

p. 95).

Os objetivos séo tracados de acordo com as metas de retorno sobre
o patrimbnio liquido que o Banco pretende atingir no exercicio. A
orientacdo geral parte da diregcdo em Brasilia e, a partir dai, cada
agéncia tem definido seu quinh&o na tarefa. (ANABB, 2005, p. 9)
Outra caracteristica observada no administrador € a focalizacdo do curto e
médio prazo, pois se preocupa com os resultados da agéncia somente durante o
periodo em que serd seu principal gestor. Raramente o Gerente Geral sera
responsabilizado pelas consequéncias negativas que seus atos de gestdo possam
causar a clientes e empregados apés a sua saida da agéncia, desde que tais atos
ndo envolvam imputacdo de prejuizos financeiros ao Banco em decorréncia de
improbidade ou fraude.
Com posicionamento caracteristico do Modelo Instrumental (VASCONCELOS
E VASCONCELOS, 2002, p. 71), priorizando o cumprimento de metas de vendas de
produtos e servigos, a abertura de novas contas, a maior rentabilidade por cliente, a
maior quantidade de clientes por empregado e a reducao de despesas e custos, ao

administrador pouco importa 0s meios com 0s quais tentara alcancar seus objetivos

e raramente pensa nos problemas causados as pessoas envolvidas no processo,
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principalmente no que diz respeito aos problemas relacionados as necessidades dos
empregados diante das rotinas de trabalho.

E é também para esse ambiente especifico que o discurso do Banco do Brasil
€ apresentado em sua forma institucional, atingindo indistintamente a empregados,
colaboradores, fornecedores, clientes e acionistas.

Para esta pesquisa, entretanto, interessa estudar se o discurso do Banco é
materializado através de acdes praticas dentro do ambiente delimitado, bem como
se as eventuais contradicGes entre discurso e pratica sdo percebidas pelo Corpus de

pesquisa identificado a seguir.
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Partindo de 120 mil empregados no inicio da década de 90, passando pelo

namero de 70 mil no ano de 1.999, o Banco do Brasil chegou ao final 2004 com

aproximadamente 83 mil profissionais.

Ainda segundo os numeros apresentados

por Baptista (2004, p. 17), as mudancas promovidas pela empresa em seu

posicionamento estratégico, especialmente nos anos 90, trouxeram mais do que

uma reducédo de quantidade, alterando também o perfil do empregado do Banco.

O perfil geral do empregado do Banco do Brasil € o de um profissional do

sexo masculino, entre 32 e 47 anos de idade, curso superior, escriturario sem

funcdes administrativas e que trabalha em agéncias da regido sudeste.

A Tabela 1

— Perfil do Profissional do Banco do Brasil traz os numeros registrados em set./2004:

TABELA 1 — Perfil do Profissional do Banco do Brasil

CARACTERISTICAS

ESPECIFICIDADE

N.© DE EMPREGADOS

%

Por sexo Homens 53.596 65,0
Mulheres 28.859 35,0
Fundamental 2.751 3,4
Médio 25.955 31,5
Por formacéo Superior em andamento 9.028 10,9
Superior completo 36.694 445
Pés-graduacao 8.027 9,7
Até 5 anos 30.977 37,6
Por tempo de Banco 6 a 10 anos 1.592 2,0
11 a 20 anos 19.668 23,9
acima de 20 anos 30.218 36,5
16 a 31 anos 21.459 26,0
Por faixa etaria 32 a 47 anos 45.253 54,9
48 a 63 anos 15.726 19,1
acima de 63 anos 17 -
Executivo e Diretivo 8.245 10,0
Por cargo Gerencial Operacional 24.736 30,0
Escriturarios 49.473 60,0

Fonte: Baptista (2004, p.19); Banco do Brasil (1996-)
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Para a aplicacdo do questionario incluindo junto ao roteiro das entrevistas
semi-estruturadas, o Corpus de pesquisa foi intencionalmente selecionado dentro do

universo de empregados pertencentes ao ambiente delimitado para este trabalho:

- Populacao total de empregados (em out./2004): 167 empregados,
sendo 12 do nivel diretivo, 34 do nivel gerencial operacional e 121
postos efetivos?;

- Grupo constituido de empregados envolvidos diretamente no
atendimento ao cliente: 92 postos efetivos;

- Composicdo final do Corpus de pesquisa, considerando
exclusivamente a tipificacdo dos elementos pela funcdo exercida e

pelo tempo de servico na empresa:

- Doze empregados: escolhidos pelo tipo de funcdes
desempenhadas: Dois postos efetivos por agéncia,

- Divisdo em dois sub-grupos: um formado com seis individuos
com mais de quinze anos de admissdo na empresa e 0 outro
com seis individuos com até sete anos de empresa. A
separacao se justifica pelo inicio do periodo de fortes mudancgas
na gestdo de pessoas no ano de 1995 e pela diferenciacdo e
reducdo de beneficios para os admitidos na empresa ap0s 0 ano
1998.

- Nao houve a diferenciagdo intencional por ambientes de

atendimento onde os empregados executavam suas tarefas.
O perfil individual de cada elemento que compde o Corpus de pesquisa foi
detalhado no anexo 5, devendo ser enfatizada a nao realizagcdo de qualquer

tratamento estatistico destinado a validar ou inter-relacionar as diversas informacoes

22 0 “posto efetivo”, nivel basico ou ainda escriturario é a denominac&o dada ao empregado que n&o ocupa cargo
de confianca (ndo tem comissdo), exercendo apenas a funcdo basica de execucdo dentro do plano de cargos e
carreiras do Banco.
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obtidas. Na Tabela 2 — Perfil do Corpus de pesquisa é apresentado o resumo das

caracteristicas dos empregados entrevistados:

TABELA 2 — Perfil do Corpus de pesquisa

CARACTERISTICAS ESPECIFICIDADE N.° DE EMPREGADOS %
Homens 7 65,0
Por sexo Mulheres 5 35,0
Médio 3 25,0
Por formacso Superior incompleto 2 16,7
¢ Superior em andamento 4 33,3
Superior completo 3 25,0
Por tempo de Banco de 5a 7 anos 6 50,0
P acima de 15 anos 6 50,0
23 a 32 anos 5 41,7
Por faixa etaria 32 a 38 anos 4 33,3
39 a 45 anos 3 25,0

Acima de R$ 5.000 1 8,3
Por renda dos pais a|Entre R$ 2.500 e 5.000 4 33,4
época da posse no BB | Entre R$ 1.000 e 2.500 6 50,0
N&o soube dizer 1 8,3
Por estado civil Casados ! 58,3
Solteiros 5 417
Plataforma 9 75,0
Por local de trabalho Auto-atendimento 3 25,0
Por local de posse Em Uberlandia 2 16,7
b Em outro local 10 83,3
. Em lou 2 agéncias 7 58,3
:Oéncgl;agr?ccij: (;?uoude Em 5 agéncias 4 334
9 Em 6 agéncias 1 8,3
Por exercicio de cargo | Ja foi comissionado 5 41,7
comissionado Nunca foi comissionado 7 58,3
Por ocupacado anterior | Trabalhava antes do BB 4 66,6
ao Banco do Brasil O BB é 0 1° emprego 8 33,4

Fonte: Compilado das respostas contidas no roteiro de entrevistas — anexo 4.

Conhecidos o0 ambiente e o Corpus de pesquisa, necessaria e oportuna se faz
agora a apresentacdo do conteudo do discurso formal do Banco do Brasil,
especificamente aquele que interessa aos objetivos deste trabalho. O préximo

tépico trata o assunto.
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5 RESULTADO E ANALISE DA PESQUISA

Quando a gente pensa que sabe todas as respostas vem a vida e
muda todas as perguntas.
Emily Paul

Retornando ao problema de pesquisa, neste tOpico sdo apresentadas
algumas das partes julgadas relevantes no discurso da empresa Banco do Brasil,
intercaladas com os dados obtidos através da observacdo participante e das
entrevistas semi-estruturadas realizadas junto ao Corpus de pesquisa e, ao final, o a

sintese do resultado deste trabalho.

5.1 Apresentacgao preliminar do relatorio

Esta pesquisa teve como objeto o estudo da realidade traduzida pelo
ambiente de trabalho em seis agéncias bancarias de atendimento ao cliente do
Banco do Brasil, localizadas na cidade de Uberlandia (MG), e, como objetivo geral,
conhecer de que forma as possiveis contradigdes entre o discurso organizacional e a
pratica gerencial afetam o trabalhador, em sua satisfacdo para com a realizacao do
trabalho e na sua gestéo de carreira profissional.

Os dados obtidos e suas respectivas analises foram apresentados em sub-
topicos, observados os limites estabelecidos pelo referencial te6rico em suas

respectivas categorias de pesquisa, conforme enumerados abaixo:
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O contexto que marcou a identificacdo do problema de pesquisa:
Através do historico profissional do pesquisador é realizada a
explicitacdo dos contextos que influenciaram diretamente a sua
percepcdo, o que permitiu e facilitou a idealizacao e a realizacao
desta pesquisa;
O discurso, a pratica, a percepcdo e a consequéncia: Com a
utiizacdo dos documentos produzidos e divulgados pela
empresa, foi realizada a identificacdo de seu discurso formal,
enfatizados os aspectos ligados a gestdo de recursos humanos;
com a utilizacéo da técnica da observacao participante, dentro do
ambiente previamente delimitado, foi identificada a pratica
operacional que, confrontada com as informacdes referentes ao
discurso formal, possibilitou a confirmacdo da existéncia de
contradi¢cdes entre eles; com a utilizacdo dos dados fornecidos
através de entrevistas semi-estruturadas, foram identificadas as
percepcbes materializadas pelos empregados diante das
contradicbes entre o discurso e a pratica, bem como as
consequéncias sobre sua satisfacdo para com o trabalho e sobre
a gestao de sua carreira profissional; e
O resultado e analise final: Com a sintese e a intersecdo das
analises realizadas, foi oferecida resposta ao problema de

pesquisa.
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Desta maneira, buscou-se:

Identificar o discurso da organizacao e a pratica gerencial efetiva no
local de trabalho;

Comparar o discurso da organizagcdo com a pratica gerencial;
Identificar as percepcdes materializadas pelos empregados a
respeito das contradicdes entre o discurso e a pratica,

Identificar a existéncia ou ndo do paradoxo organizacional
provocado pelas eventuais contradicbes entre o discurso e a
pratica; e

Identificar as eventuais consequiéncias para o trabalhador, em sua

satisfacao para com o trabalho e em sua gestao de carreira.
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5.2 O contexto que marcou a identificacado do problema de pesquisa

A pesquisa envolveu dois periodos distintos, conforme descrito nos
paragrafos seguintes, perfazendo um total de vinte anos e trés meses de
convivéncia no ambiente administrativo e operacional da empresa onde foi realizado
este trabalho.

Em um primeiro momento, sem a intencdo de consolidar qualquer tipo de
trabalho cientifico em ciéncias sociais, 0 pesquisador trabalhou como empregado do
Banco do Brasil S.A. durante o periodo compreendido entre novembro de 1979 e
dezembro de 1998, passando por todos os niveis da Carreira Administrativa daquela
empresa e ocupando 0s mais variados cargos de geréncia. Ao final de 1998 pediu
desligamento da empresa, enquanto atuava como administrador em um se seus
Centros de Processamento de Servicos e Comunicacdes - CESEC.

Durante os ultimos doze anos de sua carreira naquela empresa (1986/1998),
teve a oportunidade de testemunhar as profundas mudancas organizacionais
implementadas pela direcdo do banco na estratégia de negocios e na area de
gestdo de pessoas, bem como o correspondente impacto que tais transformacdes
causaram ao “estado de espirito” dos empregados?>.

Vivenciou, in loco, a pouca importancia dada por alguns administradores as
dificuldades dos individuos frente as necessidades impostas pelo novo modelo
organizacional, implantado gradualmente pela empresa a partir de 1986, dificuldades
estas relacionadas a adaptacdo dos trabalhadores aos padrbes de produtividade

gque passaram a ser exigidos, a cobranca velada de dedicacdo a empresa em tempo

¥ As mudancas e os impactos aqui mencionados foram descritos no topico 4.
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integral, ao congelamento de salarios, ao desenvolvimento profissional, as pressées
dos acionistas e da sociedade por resultados econdmicos positivos etc.

Ao longo do tempo, o pesquisador foi observador atento dos problemas e
questdes relacionados a performance profissional de razoavel parcela dos individuos
que pertenciam ao seu grupo de trabalho e, como parte integrante daquela
comunidade, especificamente no periodo de 1986 a 1998, experimentou as
consequéncias da situacao de inseguranca que passou a dominar uma parcela dos
empregados do Banco do Brasil, confirmadas em pesquisas realizadas por Cardoso
(1997), Oliveira (2001), Nahas (2004), entre outras.

Em fevereiro de 2004, decorridos cinco anos de seu primeiro desligamento da
empresa e ap0s aprovacdo em novo concurso publico, o pesquisador voltou aos
quadros do Banco do Brasil, desta vez imbuido do propésito de investigar com rigor
cientifico o outro lado da organizacdo, ou seja, as pessoas e suas percepcdes do
ambiente em que trabalham.

Naquele segundo momento o pesquisador foi empregado do banco por mais
quatorze meses (fev./2004 a abr./2005), o tempo julgado suficiente para que
identificasse, através de metodologias e técnicas previamente definidas, os efeitos
causados ao trabalhador pela contradicdo entre o discurso da empresa e a pratica
gerencial levada a termo no ambiente de trabalho representado por seis agéncias
bancarias, situadas na cidade de Uberlandia (MG) e dedicadas ao atendimento dos
clientes do banco.

A importancia do longo periodo de convivéncia experimentado pelo
pesquisador demonstrou ser de grande valia para o planejamento, delimitacéo,
execucao e conclusao desta pesquisa, confirmando as afirmacdes de Trivifios (1987,

p. 93) de que:
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A graduacdo da um suporte substancial que permite a movimentagao
do pesquisador com certo grau de seguranca no manejo de algumas
idéias basicas. A pratica cotidiana e as vivéncias dos problemas no
desempenho profissional diario ajudam, de forma importantissima, a
alcancar a clareza necesséaria ao investigador na delimitagdo e
resolucéo do problema. [...] A definicdo do problema de pesquisa, as
vezes, torna-se ardua, especialmente quando as pessoas envolvidas
no desejo de pesquisar tém pouca experiéncia, invadem terrenos nos
guais tém escassas informacdes ou sua concepcdo do mundo e suas
posicdes tedricas ndo estdo conscientemente delineadas ou apenas
existem em forma inconsciente.

Esclarecidos os aspectos que determinaram a idealizacdo e a realizacao
desta pesquisa, a seguir sdo apresentados o0s resultados e suas respectivas
analises, dentro das categorias previamente estabelecidas: Mudanca

Organizacional, Satisfacdo para com o Trabalho e Gestéao de Carreiras.



157

5.3 O discurso, a pratica, a percepcao e a consequéncia

5.3.1 Mudanca Organizacional

Sendo a atividade bancaria caracterizada pela prestacdo de servigos, em um

cenario onde a busca por qualidade e a rapida evolucdo da tecnologia sao

denominadores comuns a maioria das empresas do setor financeiro, a organizacao

ambiente desta pesquisa entende que:

para:

[...] a empresa necessita dispor de elementos internos que
monitorem as mudancas e ajam de forma adequada [...] as pessoas
sdo os “elementos” que uma organizacdo disple para tal tarefa. S&o
elas que tém a incumbéncia de perceber as mudancas que ocorrem
no ambiente, interpreta-las e promover o0s ajustes internos
necessarios. Ajustes esses, tanto em sua estrutura quanto em suas
metas, necessarios para garantir a continuidade da organizacéo. Sao
0S “meios” que a organizacao dispde para atingir suas metas. (aspas
no original). (BANCO DO BRASIL, 2005d).

Nessa logica, o Banco do Brasil (2004) definiu seus objetivos estratégicos

- Criar valor para os acionistas, através do retorno sobre o
patrimdnio liquido, do pagamento de juros sob capital proprio e da
distribuicéo de lucros;

- Ampliar a participagdo no mercado de empréstimos e
financiamentos, através de linhas de crédito acessiveis a todas as
faixas da populacéo;

- Atuar em Politicas Publicas, com prévia alocacdo de recursos e
adequada remuneracdo, atuando como o principal financiador da
agricultura no pais;

- Ampliar a base de clientes, fortalecendo o relacionamento e
garantindo qualidade de servicos, tanto aos novos quanto aos 22,2
milhdes de correntistas ja existentes ao final de 2004;

- Disponibilizar servigos com tecnologia avancada e em canais
complementares, tendo como premissas comodidade, rapidez e
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seguranca, através de sua rede de terminais de auto-atendimento e
do reforco de outros canais de tecnologia avancada; e

- Fortalecer a sua atuagdo como empresa socialmente responsavel,
através do processo de gestdo de pessoas, com investimento em
treinamento e capacitacdo, e no relacionamento com a
Comunidade, por meio da estratégia de Desenvolvimento Regional
Sustentavel -DRS.

Como posicionamento institucional pretendido, o Banco do Brasil (2004)

elenca trés elementos basicos:

- Marca: ldentidade com o cliente;

- Empresa: Banco completo, especializado em segmentos de
mercado; e

- Publico interno: Compromisso com a ética, o dialogo, a formacéo e
a valoriza¢éo do funcionario;

Os direcionadores do comportamento organizacional, adotados pelo Banco do

Brasil (2004) séo:

- Atuar com ética e estabelecer exceléncia em competéncia
profissional e desempenho dos funcionarios; e

- Implementar praticas de gestdo de pessoas que assegurem
qualidade de vida no trabalho e a satisfacdo dos funcionarios.

O Banco do Brasil (2004), dando continuidade ao processo de mudanca
organizacional iniciado em 1986, efetivou no ano de 2004 diversos ajustes em sua
estratégia corporativa e na orientacdo geral de negdcios, o que trouxe, segundo o
préprio Banco, um refinamento de sua misséo institucional, que passou a reconhecer

0 compromisso com o desenvolvimento do pais:

Para cumpri-la, 0 BB estabeleceu principios que expressam valores
compreendidos, aceitos e aplicados na Organizacdo e na vida
profissional de seus colaboradores. Séo eles:
- Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do
Pais;
- Etica e transparéncia;
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Responsabilidade sdcio-ambiental e respeito a diversidade;
Inovacao e melhoria continua de produtos, servicos e processos;
Pro-atividade e prudéncia no gerenciamento do risco, da
rentabilidade, da liquidez e da seguranca;

Exceléncia e especializacdo no relacionamento com o cliente;
Estimulo ao cooperativismo e ao associativismo;

Tradicdo da marca BB como diferencial competitivo;

Gestéo patrticipativa, deciséo colegiada e trabalho em equipe;
Valorizacdo do trabalho eficiente e inovador, incentivo ao
autodesenvolvimento dos funcionarios e ascensdo funcional
baseada no mérito.

A direcdo estratégica também foi reformulada, indicando o que
Banco deseja:

Ser um banco competitivo e exercer papel de lideranca nos
mercados Varejo, Atacado e Governo;

Ser o banco lider no mercado de crédito, no financiamento do
comércio exterior, no agronego6cio e no mercado brasileiro de
capitais;

Ter suas ac¢des do Banco com participagdo destacada em bolsas
de valores;

Ser o melhor banco para se trabalhar no Pais;

Atuar como principal:

0 Banco de empresas brasileiras no Pais e no exterior;

0 Agente em crédito para investimento;

0 Banco oficial de crédito do Governo Federal e agente
captador e repassador de recursos dos Governos Federal,
Estadual e Municipal.

Ser o banco referéncia em:

0 Responsabilidade s6cio-ambiental;

Financiamento do desenvolvimento sustentavel do Pais;
Gestéo e integracao de riscos;

Controle e compliance;

Tecnologia, logistica e seguranca bancéria;

Processo de andlise, conduc¢éo e cobranca do crédito;
Atendimento ao cliente;

Gestéo da forca de vendas.

O O0OO0OO0OO0OO0O0

Para isso, foi levantado o que é preciso ter:

Rentabilidade compativel com padrées de mercado e
desempenho auto-sustentavel;

Capacidade de desenvolver instrumentos financeiros inovadores
e adequados ao estagio de desenvolvimento do Pais;
Capacidade de antecipar ou rapidamente responder aos
desafios impostos pela concorréncia;

Negécios remunerados em fungdo dos riscos envolvidos;
Produtos e servicos com atributos valorizados pelos clientes;
Solucdes integradas, com disponibilidade, conveniéncia e
seguranga nos canais;

Relacionamentos duradouros com os clientes;

Processos racionalizados e automatizados;

Competéncias organizacionais que diferenciem a Empresa da
concorréncia e que sejam reconhecidas pelos clientes como
geradoras de beneficios Unicos;
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- Padrdes de Governanca Corporativa referenciais para o0

mercado;
- Funcionarios especializados, capacitados e motivados.

Dentro da area de gestdo de recursos humanos, o Banco formulou um
discurso direcionado especificamente para os seus administradores, aos quais foi
delegada a responsabilidade para a gestdo da mudanca organizacional junto aos
seus subordinados.

De maneira esquematica, a gestdo da mudanca € compreendida pelo Banco
do Brasil (2005d) como um sistema interdependente de fatores relacionados aos

seus empregados, conforme demonstrado na Figura 6 — Gestdo das mudancas:

Gestdo de
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Processos Megdcio
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Figura 6 — Gestdo das mudancgas
Fonte: Banco do Brasil (2005d)

Dessa forma, as orientagOes tracadas pelo Banco do Brasil (2005d), tendo
como publico alvo os lideres e administradores, remetem a um ambiente de rapidas
e constantes transformacdes, evidenciando a necessidade de uma constante
preparacao para lidar com a mudanca, capacitando-se para adaptar e se relacionar

com elas. Ainda segundo o Banco, aos administradores é necessaria especialmente

a capacidade de:
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- Saber observar o contexto: perceber as mudancas externas, ler
tendéncias, conhecer avanc¢os tecnoldgicos e analisar 0 ambiente
sécio-politico;

- Ser um facilitador: contribuir para a construcdo de um ambiente de
aprendizagem junto a sua equipe, estimulando os relacionamentos,
a reflex@o critica e autocritica;

- Ser um orientador: contribuir com o desenvolvimento da
organizacao a partir do estimulo ao desenvolvimento das pessoas;

- Aprender a aprender: reconhecer e praticar o autodesenvolvimento
continuo em um ambiente de mudancas constantes.

Enfatiza, ainda, que em seu relacionamento com as pessoas 0 gestor precisa

alavancar a equipe. Para que isso se torne possivel é necessario que ele tenha:

- Habilidade em disseminar objetivos e valores da empresa, de modo
a que todas as unidades atuem em sintonia;

- Capacidade de administrar e estimular o desenvolvimento das
pessoas de sua equipe para a busca dos resultados;

- Habilidade para orientar profissionais com potencial para
assumirem postos de lideranca;

- Atitude de estimular a participacdo da sua equipe de trabalho nas
discussdes e decisdes;

- Flexibilidade para aceitar as opinides e sugestbes, quando as
argumentacdes forem consistentes e demonstrarem possibilidade
de sucesso;

- Intenc&o de aproximar as diversas unidades da organizacéo;

- Capacidade de avaliar as pessoas, acordando o desempenho
esperado, sendo ético e justo nas avaliacoes;

- Atengdo para com o Clima Organizacional, buscando a sua
continua melhoria, em conjunto com sua equipe.

Com a parte do discurso até aqui apresentada, pode-se inferir que o Banco do
Brasil transmite mensagens passiveis de serem interpretadas de formas
diferenciadas, dependendo do receptor a ser alcancado.

Aos acionistas e a sociedade € evidenciada a remuneracao sobre o capital
investido, tendo como vantagem competitiva: a formacado de um banco completo e
especializado em segmentos de mercado; o relacionamento com a comunidade
utiizando a estratégia de desenvolvimento regional sustentavel; a utilizacdo de

tecnologia avancada para proporcionar comodidade, rapidez, qualidade de servigos
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e seguranca, identificando-se com o cliente através da exceléncia e especializacao,
tornando-se referéncia em atendimento através de relacionamentos duradouros.

Estabelece como imprescindivel para alcancar seus objetivos 0 compromisso
com a ética, o dialogo, a formacdo e a valorizagcdo do seu funcionario, atraves do
processo de gestdo de pessoas. Enfatiza a busca pelo profissionalismo, pela
motivacado, pela especializacdo e qualificacdo de seus empregados, que trabalham
voltados para o atendimento das necessidades dos acionistas, do cliente e da
sociedade.

Junto ao publico interno, assume o compromisso de prover condi¢cdes dignas
de trabalho, através: do compromisso com a ética, o didlogo, a formacédo e a
valorizacéo individual; da formacéo de administradores que valorizem o ser humano,
com gestdes participativas e trabalho em equipe.

Na pratica, entretanto, o que primeiro se observou foi a segregacdo dos
clientes através da diferenciacdo no tipo de atendimento oferecido pelas agéncias.
Aos clientes de alta renda®®, sdo oferecidos ambientes diferenciados, s&o
disponibilizados gerentes e postos efetivos em numero suficiente para que nao haja
a formacédo de filas e adotadas providéncias para que o tempo de espera seja O
menor possivel.

Por determinacdo administrativa, para atendimento aos clientes de baixa e
média renda, que transitam em muito maior nimero pelas agéncias, sao designados
atendentes em quantidade reduzida e desproporcional em relacao ao disponibilizado
para clientes de alta renda, motivo pelo qual sdo registradas as formacdes de

grandes filas, traduzidas em dilatados tempos de espera.

? Renda mensal acima de R$ 5.000,00 (cinco mil reais). Para aqueles com renda mensal acima de R$10.000,00
(dez mil reais) hé inclusive a possibilidade de atendimento domiciliar, sem a necessidade de seu comparecimento
ao Banco.
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A alocacédo de atendentes nas plataformas de atendimento é uma prerrogativa
do principal gestor da agéncia (Gerente Geral), que a seu critério e dentro de
padroes pré-determinados, pode solicitar a instancia administrativa superior o
aumento de seu quadro de pessoal. Entretanto, aumentar o quadro de pessoal
significa também aumentar despesas e custos e, por conseguinte, reduzir a
lucratividade da agéncia e se expor a uma avaliagcdo de desempenho negativa.

Durante o periodo utilizado para a observacao participante, foram registradas
duas solicitagdes de reducédo de quadro, apesar das quase duas mil novas contas
correntes abertas pelas agéncias. A reducédo foi efetivada através do néao
preenchimento de duas vagas, uma deixada por empregado que pediu demissao
antes mesmo de completar o seu segundo ano de empresa e a outra por empregado
aposentado por tempo de servico.

Tal contradi¢cdo contribui de forma negativa para imagem do Banco, ja que os
clientes, irritados pela ma qualidade do atendimento, tendem a registrar protestos
junto aos orgaos de defesa ao consumidor e a mudar de instituicdo financeira.

Ja para os empregados, tal problema é materializado pela necessidade de
escolher entre: o atendimento mais demorado e completo, com efetivacdo de todas
as tarefas pertinentes; ou o atendimento mais rapido e com tempo pré-determinado,
quando o cliente é “incentivado” a abreviar ao maximo a sua presenca, postergando
a realizacdo das tarefas secundarias para depois do expediente externo (arquivos,
coletas de referéncias cadastrais, extracdo de copias etc).

O que foi efetivamente registrado através da observacdo participante foi a
determinacdo administrativa dos gestores das agéncias pelo atendimento rapido, de
forma a reduzir o tempo de espera do cliente que aguarda a vez na fila. Este tipo

de estratégia produz sensivel queda na qualidade do relacionamento com o cliente
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que, apesar do periodo de espera ja cumprido, € pressionado a “desocupar
rapidamente o lugar” para o proximo a ser atendido.

Com a adocédo dessa estratégia, apesar da vigilancia do ponto eletrénico,
sobra para os atendentes grande parte das tarefas burocraticas que, via de regra,
serdo realizadas somente apo0s a saida dos clientes do ambiente da agéncia, o que
significa a dilacdo involuntaria da jornada de trabalho. Sendo considerada pelos
gerentes como sinal de “falta de produtividade”, ndo raras vezes a dilacdo da
jornada é imposta de forma compulsdria ao empregado, com a peculiaridade de ser
realizada sem a necessaria remuneracgao.

Para aqueles que fazem a opcado pelo atendimento mais demorado e
completo, também surgem problemas relacionados a produtividade, desta vez
decorrentes da pressdo dos gerentes, que invariavelmente determinam a
“agilizacdo” das filas de espera. Os empregados que fazem esta opcado, além de
serem avaliados por seus superiores como nao produtivos e eventualmente
“indisciplinados”, também sao criticados pelos colegas ao deixarem o maior volume
de atendimentos para os outros fazerem.

A percepcéao deste conflito foi confirmada por dez dos integrantes do Corpus
de pesquisa, através das entrevistas, de onde se obteve depoimentos como 0s

apresentados a seguir:

[...] quem nd@o conhece o servigo interno do Banco até acha que é
tudo uma beleza; ndo sabe do sufoco que é, da correria para atender
todo mundo e dos insultos que escutamos dos clientes quase todos
os dias. [...] as mesas da plataforma ndo tém gaveta, sob a alegacéo
de que o funcionario do atendimento ndo deve guardar nada para
fazer depois. SO que, se vocé olhar dentro dos armarios, vai
encontrar um monte de coisas por fazer: clientes para contactar,
cadastros para atualizar, limite de cheque especial para renovar,
assinaturas para coletar, documentos para arquivar etc.
(ENTREVISTADO 11, fev./2005).
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Eu ndo “esquento” a cabeca ndo [..] cumpro minhas seis horas
direitinho e ndo me importo com “cara ruim” de gerente, “frescura” de
colega ou com “bronca” de cliente. Fago apenas o que eu acho certo
fazer; se o Banco promete qualidade eu procuro oferecer o melhor
que posso [...] e depois, quem n&o estiver satisfeito que procure
outra coisa pra fazer; o que ndo pode é trabalhar contrariado o dia
inteiro e descontar a raiva nos colegas que ndo tém nada a ver com
o problema. (ENTREVISTADO 7, jan.2005).

[...] isso aqui em dias de maior movimento € um inferno: fico na porta
de entrada da agéncia “cercando” a entrada dos clientes que nao
guerem ser atendidos por maquinas. Para ndo aumentar as filas na
plataforma, a administracdo determina que a gente direcione as
pessoas para 0 auto-atendimento [...] as pessoas de origem mais
simples geralmente concordam, mas tem muita gente que nao aceita,
diz que tem direito de ser atendida por um funcionario, fica irritada e
até faz “escandalo” para conseguir [...] é algo frustrante porque,
apesar de estar cumprindo meu dever, no final do expediente estou
com os nervos em frangalhos de tanto escutar “besteira” e de lidar
com a falta de educacdo dos mais “esquentadinhos”.
(ENTREVISTADO 10, fev./2005).

Em vez de bancario, o pessoal do atendimento deveria ser bombeiro.
N&ao da tempo de ser proativo em nada. O negdcio € tocar o dia-a-dia
e, quando a quantidade de pendéncias chega a um limite
insuportavel, faz-se um mutirdo e se “apaga o incéndio” [...] assim
gue me formar vou dar um jeito de mudar de profissdo.
(ENTREVISTADO 11, fev./2005).

O que me da mais vergonha de trabalhar aqui é esta “venda” de uma
imagem que nem sempre € verdadeira. Do tipo: o Banco do Brasil
mudou; agora nés respeitamos os clientes, aqui vocé é bem
recebido, temos os melhores e mais atenciosos funcionarios,
estamos “sempre com vocé” [...] ai o cliente mais humilde chega na
agéncia e fica um tempéo esperando para falar com o gerente. O
gerente diz que ndo pode atendé-lo e o faz conversar com um posto
efetivo. O posto efetivo ndo tem tempo e nem algada para resolver o
problema, porque tem que cumprir as instru¢des do LIC. E o cliente

sai “com uma mao na frente e outra atras” achando que é a pior
pessoa do mundo. (ENTREVISTADA 8, jan./2005).

Dentro do Corpus de pesquisa, todos os entrevistados reconheceram as
caracteristicas instrumentais utilizadas pelos gestores, sem, entretanto, as

relacionarem com um determinado Modelo Administrativo.

[...] até eu ter condi¢Bes de sair estou aceitando as regras do jogo,
mesmo que elas mudem todo dia [...] eu acho que se a empresa hao
for agil e se adaptar com rapidez ao mercado ela quebra; portanto, a
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gente tem que dancar conforme a mdsica, e 0s gerentes sdo
orientados para isso. (ENTREVISTADO 7, jan./2005).

Cansei de ouvir meu gerente falar que no Banco os funcionarios
estdo acostumados a “trocar a turbina com o avido no ar’. [..]
realmente € uma loucura, muitas das vezes as instrucbes chegam no
mesmo dia em que o servigco tem que ser feito, mas o sistema s6 fica
operacional um tempao depois. Resultado: um monte de pendéncias
para acertar e erros para arrumar, o cliente nervoso porque teve
prejuizos e vocé estressado porque nao pode fazer nada para evitar.
(ENTREVISTADA 8, jan./2005).

[...] de repente a administragdo convoca uma reunido para comunicar
a determinacdo de uma nova meta recebida da SUREG®. O
“pacote” ja vem pronto na quantidade e no tempo que se tem para
atendé-lo [...] apesar dos gerentes pedirem sugestdes, na grande
maioria das vezes as estratégias ja vém “mastigadas”: o fulano vai
pra tal lugar, o beltrano vai prorrogar, a equipe tal vai trabalhar na
rua, o pessoal do atendimento vai fazer assim assado [...] para nos
“simples mortais” resta “engolir’ e fazer a coisa do jeito que foi
engendrada, pois: se discutir est4 correndo o risco de ser chamado
de pessimista; se ndo conseguir fazer, serd incompetente; se falar
gque ndo pode por qualquer motivo, sera indisciplinado.
(ENTREVISTADO 6, jan./2005)

Eu ndo culpo os gerentes ndo. Eles sdo do jeito que séo porque
recebem ordens de cima e tém que se virar para cumpri-las. Se eles
forem dar atencdo para os todos os problemas de clientes e
funcionarios a coisa ndo vai andar direito. Afinal, de uma forma ou de
outra, todo mundo tem algum tipo de problema, alguma desculpa
para dar e um “se ndo” com argumento, ndo €é mesmo?
(ENTREVISTADO 10, fev./2005).

O gue mais chamou a atencdo do observador foi o fato de que dez dos
entrevistados conseguiram perceber que tais caracteristicas instrumentais sao
contraditérias ao discurso do Banco. O motivo foi principalmente a qualidade do
servico disponibilizado aos clientes de baixa e média renda, sendo que a alocacéo
insuficiente de mao-de-obra e a falta de recursos materiais adequados foram
identificadas como as principais causas das consequéncias relatadas, por ndo serem

compativeis ao fluxo de pessoas observado nas agéncias.

> A Superintendéncia Regional — SUREG é o 6rgdo administrativo responsavel pela coordenacdo de negécios
em determinada regido. Através de linha hierarquica direta e a instancia administrativa superior das agéncias.
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As consequéncias se tornaram evidentes através dos depoimentos transcritos

a sequir:

As mudancas nas rotinas sdo muito freqlientes e nunca dao tempo
de saber tudo o que esta acontecendo. Por isso, vivo estressado com
o medo de deixar alguma coisa escapar e ter que pagar o prejuizo.
(ENTREVISTADA 1, nov./2004).

Falta tempo para ler as instrucbes e o0 sistema nem sempre
acompanha a alteracé@o de rotinas. O risco de fazer uma besteira é
relativamente alto para mim. Se alguém pega um empréstimo com a
taxa errada, por falha minha, adivinha quem tem que enfiar a méo no
bolso? [...] Estou concorrendo a varias comissdes, pois ndo quero
ficar na plataforma durante muito mais tempo; essa presséo faz mal
para a saude da gente. (ENTREVISTADA 2, nov./2004).

A modernizacao é importante [...] o duro é quando o sistema fica off-
line e ndo tem como a gente atender ninguém. E o cliente olhando
para vocé e vocé olhando para o cliente. Ele com pressa e vocé sem
fazer nada. Ele com vontade de te xingar e vocé com vontade de
correr. E nessa hora que eu me pergunto se toda esta parafernalia
informatizada ndo vai me causar um infarto [...] SO fico triste e
frustrado porque néo tenho perspectivas dentro do Banco e, para eu
ficar longe dessa encrenca, vou ter que me aposentar.
(ENTREVISTADO 9, jan./2005).

O equipamento é uma “salada”, alguns relativamente modernos e
confiaveis, outros estdo caindo aos pedacos e ndo agiientam todo
esse movimento [...] nervosa eu fico quando para uma maquina no
pico do movimento e sou obrigada a desliga-la. E uma chuva de
reclamacgfes para administrar. [...] jA aconteceram duas vezes este
ano: com a sala de auto-atendimento cheia de gente, uma fila
guilométrica, e a “encrenca” do sistema “sai do ar” [...] ai o técnico
me diz que perdemos a conexao do satélite, ou pifou a controladora,
ou “deu pau” no modem, ou quebrou a “mola da grampéla”, ou
gualquer coisa relacionada com essas geringoncas filhas da era da
informatica [...] nessas horas eu quero morrer, tenho vontade de néo
vir mais trabalhar aqui, principalmente quando sou obrigada a ficar
dando desculpas para todo mundo que entra e sai da sala, dizendo
gue provavelmente o sistema vai “voltar” em alguns minutos; se ele
demora a voltar, sdo pagos todos os meus pecados, dessa e das
proximas “encarnac¢des”. (ENTREVISTADA 12, fev.2005).

Assim, registrou-se um discurso voltado para o modelo politico conforme ja

referenciado nesta pesquisa, mas foram observadas préaticas ancoradas nas gestfes
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instrumentalistas voltadas para o mercado, que promovem a imposi¢cao da mudanca

de cima para baixo através:

da busca prioritaria pela rentabilidade em detrimento da qualidade;

da imposicdo de novos estilos gerenciais, causando o descompasso
entre a velocidade registrada para a comunicacao da mudanca e a sua
efetiva operacionalizacdo (ex: a troca regular dos administradores das
agéncias e solicitacdo aos administradores de uma conduta desejavel
para a gestdo da mudanca).;

da constante alteracdo nas rotinas e do lancamento sistematico de
novos produtos e servigos, 0 que ocasiona curtos espacos de tempo
para a aprendizagem e adaptacao;

da imposicdo de metas e de meios para alcanca-las; e

da adocdo de novas tecnologias, que nem sempre se tornam

disponiveis e operacionais em tempo habil;

Esta contradicdo, entre o discurso organizacional e a pratica gerencial,

identificada pela maioria dos elementos pertencentes ao Corpus de pesquisa, traz

consequéncias que de certa forma também sédo percebidas por todos, confirmando

as observacoes realizadas:

Pela falta de conhecimento e falta de tempo para a realizacdo do
aprendizado: inseguranca na realizacédo das tarefas;
Pela incerteza e pela possibilidade de errar: medo;

Pela velocidade das mudancas e pelo excesso de trabalho: estresse;
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- Pela impossibilidade de influenciar na situacédo: nervosismo;
- Pela constante presséao psicoldgica: riscos a saude;
- Pela falta de confianca no sistema e pela falta de credibilidade nas
promessas da empresa: vergonha e vontade de abandonar o trabalho;
- Pela falta de recursos humanos e materiais: desgaste emocional e
fisico; e
- Pela falta de perspectiva no futuro: tristeza e vontade de deixar o

banco.

Neste contexto, dentro do ambiente delimitado, o que se observou foi a
inexisténcia do que Motta e Vasconcelos (2002, p. 257) chamam de diagndstico
prévio das relacbes sociais entre 0s grupos participantes, necessario para o
planejamento das formas que serdo utilizadas para se controlar eventuais impactos
que os processos de mudancgas possam ocasionar ao plano cognitivo e ao plano
emocional do trabalhador, j& que tais processos também provocam resisténcias e
alteracdes de cunho comportamental.

Ainda dentro do ambiente delimitado, notou-se a falta de algumas estratégias
para superar a eventual resisténcia a mudanca, tal como permitir discussbes e
negociacdes e evitar o excesso de mudancgas. Por outro lado, os administradores
das agéncias se utilizam, com frequéncia acentuada, da manipulacédo e da coercao
implicita e explicita. (KOTTER, 1979, p.106-113).

Foram confirmadas, também, as afirmacdes realizadas por Silva e Vergara
(2003), quando enfatizam que a ampliacdo das divergéncias entre os discursos das
organizacbes e as percepcbes dos individuos que delas fazem parte €

potencializada pela “[...] fragmentacdo com que a administracdo tem tratado o ser
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humano desde suas primeiras teorias [...]". Os processos de mudanca observados
realmente enfatizaram excessivamente a racionalidade e, de certa forma, ignoraram
a complexidade, a ambiglidade e os paradoxos que fazem parte do ambiente.
(VINCE E BROUSSINE, 1996).

Dessa forma, as contradicbes entre o discurso e a pratica, observadas pelo
pesquisador e percebidas pelo Corpus de pesquisa, parecem influenciar diretamente
a satisfacdo para com a realizacéo do trabalho, pois denotam situacdes de conflito e
sofrimento: através de atitudes agressivas, da execucdo de tarefas penosas, do
medo, da frustracdo, do desanimo, das tensdes e crises no interior da equipes
(MENDES, 1999, p. 24-30). Além dessas, também foram identificadas a falta de
autonomia e a falta de tempo adequado para adaptacido as mudancas (CORREA,
2003, p. 3).

No préximo sub-tépico é apresentado o discurso que expde 0 posicionamento
do Banco do Brasil frente a abordagem do assunto satisfacdo no trabalho, assim
como os dados coletados através da observacéo participante e das entrevistas semi-
estruturadas, tendo como parametro para analisa-los os fatores citados por Walton

(1973, p.17).
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5.3.2 Satisfacdo para com o trabalho

Para o Banco do Brasil (2004), o comprometimento com a qualidade de vida,
com a satisfacdo e com o aprimoramento profissional de seus funcionarios e
colaboradores esta expresso nas politicas do Conglomerado, com algumas de suas
acOes extrapolando significativamente o exigido por lei, podendo ser destacados os

compromissos em.

- Buscar conciliar os interesses do Conglomerado com os interesses
dos funcionarios e suas entidades representativas, tendo a
negociagado como pratica permanente;

- Criar e manter condi¢cdes de qualidade e seguranca no ambiente
de trabalho e assegurar aos funcionarios condicbes
previdenciarias, assistenciais e de saude, de forma que propiciem
melhoria da qualidade de vida e do desempenho profissional;

- Observar o desempenho profissional como referéncia nas decisbes
gue digam respeito a desenvolvimento, reconhecimento, retribuicéo
e ascensdo profissional, utilizando critérios previamente
estabelecidos e baseados no mérito, competéncia e contribuicdo
ao Conglomerado;

- Considerar as praticas de mercado na retribuicdo aos funcionarios;

- Adotar os principios de aprendizado continuo e investir em
educacdo corporativa para permitir o desenvolvimento pessoal e
profissional; e

- Manter contratos e convénios com instituicbes que asseguram aos
colaboradores condi¢des previdenciarias, fiscais, de seguranca do
trabalho e de saude.

Como forma de viabilizar seus programas sociais internos, o Banco do Brasil
(2004) disponibiliza diferentes instrumentos destinados a promover o aumento da

qualidade de vida, seguranca e satisfacdo de seus empregados e colaboradores:

- Com relagéo a saude e qualidade de vida: Programa Qualidade de
Vida e a existéncia da CASSI — Caixa de Assisténcia dos
Funcionarios do Banco do Brasil, criada em 1944, e o seguro-
saude oferecido aos adolescentes trabalhadores.
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- Com relacdo a beneficios previdenciarios complementares: A
PREVI — Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do
Brasil, criada em 1904.

- Com relacdo ao compromisso de promover 0 aprimoramento
profissional: A Universidade Corporativa Banco do Brasil - UNIBB.

- Com relagéo a ética nas relac8es: A Ouvidoria Interna e os Féruns
Gestdo de Pessoas e Responsabilidade Sécio-ambiental
representam a disposicdo em manter um canal de dialogo franco e
aberto com o publico interno.

Para avaliar a satisfacdo de seus funcionarios com a empresa, o Banco do
Brasil (2005c) conta com a pesquisa de clima e comprometimento organizacional,
disponibilizada semestralmente aos seus empregados através do aplicativo de
Administracdo de Recursos Humanos — ARH. Sobre o resultado da pesquisa o

Banco do Brasil (2004) afirma que:

A avaliacdo vem sendo aplicada semestralmente desde 2001 e, no
fim de 2004, havia sido respondida por 56,9% dos funcionarios do
Banco. Deste percentual, 98,1% apresentou os conceitos globais de
clima satisfatério a desejavel. Respondida por meio eletrbnico, a
Pesquisa preserva os principios de anonimato e confidencialidade.

A respeito da pesquisa de clima referenciada acima, vale registrar a seguinte

declaracéo, coletada informalmente nos bastidores de uma das agéncias:

Ninguém que tenha vontade de “soltar o verbo” contra o clima dentro
da agéncia tem coragem de impostar os dados no sistema ARH.
Primeiro porque o indice do clima organizacional impacta
diretamente a avaliacdo da administracdo e o bolso de todo mundo
na agéncia, ou seja, indice baixo, avaliacdo baixa, resultado
comprometido e menor participacdo na distribuicdo dos lucros. [...] e
depois, quem me garante que esse processo € mesmo confidencial
se, para responder ao questionario, eu tenho que digitar matricula e
senha para entrar no sistema? (INFORMAL 2, out./2004)*

% Ao final de 2004 o Banco realizou pesquisa destinada a mensurar o clima organizacional e a satisfacdo no
trabalho em trés das seis agéncias observadas. Utilizando o tradicional formulario impresso e sem a necessidade
de identificacdo do respondente, tal pesquisa teve o resultado tratado de forma confidencial, impossibilitando a
comprovacdo ou nao da hipétese levantada pelo depoimento aqui registrado.
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Foi considerado relevante, para o observador, registrar a postura do Corpus
de pesquisa durante a abordagem do assunto satisfacdo no trabalho e gestdo de
carreira: com variacoes nas intensidades, foram observadas e registradas algumas
alteracdes nos comportamentos de cada um dos elementos do Corpus de pesquisa,
cujas falas passaram a apresentar tons mais agressivos e dominados pela emocéao.
Ao contrario do que ocorreu na abordagem sobre mudanca organizacional, os
entrevistados assumiram posicdo fisica mais tensa e evitaram, tanto quanto
possivel, as brincadeiras e as ironias.

Dando continuidade a exposicédo dos resultados, verificou-se que, na préatica,
o discurso do Banco sobre a satisfacdo no trabalho mostrou-se apenas parcialmente
implementado. Os dados coletados pelo pesquisador através de documentos, da
observacdo participante e das entrevistas semi-estruturas revelaram algumas
contradicoes.

Foi observada uma situacdo marcada pela desmotivacédo e pela vontade de
deixar a empresa, principalmente entre os postos efetivos com menos de sete anos
de Banco. Ficou registrado que a renda adequada ao trabalho e a equidade interna
e externa de salarios, vantagens e beneficios foram itens que se destacaram como

causa de insatisfacao.

Quando eu entrei para o Banco em 1984, o salério inicial era de nove
salarios minimos. Hoje, ndo passa dos quatro, ja incluido o auxilio
alimentagéo [...] e ainda tem muita gente que chama o funcionario do
Banco de “maraja”’. S6 que o pessoal do lado de fora ndo sabe dos
6 anos sem um centavo de aumento, e dos outros quatro com
aumentos que nem mesmo repunham a inflacdo [...] Conheco
colegas que passam necessidade e, mesmo sendo comissionados,
nao conseguem pagar escola particular para os filhos [...] mas a
guantidade de servico e a cobranca por resultado e o lucro do Banco
subiram que nem um foguete. [..] ai ficam cobrando mais

" 0 termo “maraja” surgiu no inicio da década de 90, durante o governo do Presidente Fernando Collor de
Mello. Era utilizado para caracterizar os servidores publicos que, a época, dizia-se trabalharem pouco, receberem
altos salérios e vérias mordomias.
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compromisso com o negdcio do Banco. S6 ndo sei em troca de que.
(ENTREVISTADO 9, jan./2005).

Lembro bem que a primeira coisa que me irritou foi o fato de um
gerente me chamar de “genérico”. Quando eu perguntei o porqué do
apelido, ele respondeu rindo: € porque vocés novatos sdo iguais aos
medicamentos genéricos, fazem o mesmo trabalho, mas custam
muito mais barato. [...] comparacdo mais besta essa, no minimo é
falta de respeito e discriminagdo. [...] ainda bem que néo vou ficar
muito mais tempo nesse emprego. (ENTREVISTADO 4, dez./2004).

[...] na realidade o Banco esta servindo apenas de “trampolim” para
gue eu consiga terminar minha faculdade e montar meu escritério.
Foi a forma que eu encontrei de sair de uma cidade pequena do
interior e conseguir pagar meus estudos [...] meu pai nunca
conseguiria pagar meus estudos e ainda sustentar meus irmaos [...]
trabalhar em banco é uma loucura, se a gente deixar sugam até o
tutano dos ossos, e de graca [...] ndo nasci para ser bancario.
(ENTREVISTADO 4, dez./2004).

[...] faco o trabalho que o salario que eles me pagam pode comprar;
se 0 dinheiro é pouco ou muito, eu ndo sei, mas para mim é o
suficiente para eu aglientar até passar em um bom concurso federal.
(ENTREVISTADO 7, jan./2005).

[...] o pessoal mais velho diz que antigamente o funcionario do Banco
era tido como um “partidao” por conta do salario e que depois passou
a fazer “bicos” para complementar o orcamento doméstico e tentar
manter o padrdo de vida [...] hoje, para muita gente, o “bico” € o
Banco, principalmente para o pessoal mais novo, que na primeira
oportunidade “bate as asas”. (ENTREVISTADA 5, dez./2004).

Quando tomei posse no interior de Goias, em 2000, eu ja sabia o
tamanho da encrenca [...] ha minha cidade eu tinha alguns amigos
que trabalhavam no Banco e que haviam me alertado para o fato de
0 Banco do Brasil ndo ser mais aquele paraiso de que a gente ouvira
falar [...] ndo me vejo fazendo carreira aqui [...] foi 0 tempo em que se
conseguia subir na vida com o salério do Banco. (ENTREVISTADO
6, jan./2005).

[...] S6 fico triste porque ndo tenho perspectivas dentro do Banco, e
para eu largar essa encrenca, vou ter que me aposentar.
(ENTREVISTADO 9, jan./2005).

Apesar do Banco do Brasil (2004) “considerar as praticas de mercado na
retribuicdo aos funcionarios”, levantamentos divulgados pela ANABB (2005, p. 4)
revelaram outra realidade. O que foi apurado coloca a média dos salarios dos

empregados do Banco como apenas a 372 mais alta entre os cingienta maiores
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bancos do pais, consequéncia da politica de arrojo salarial que, de 1998 a 2004,
promoveu uma reducéo real de 29,6% nos vencimentos praticados pelo Banco do
Brasil.

Ainda segundo o levantamento da ANABB (2005, p. 5), “o ritmo de reducao
praticado pelo Banco do Brasil foi quase trés vezes maior do que a diminuicao
verificada na média dos dez maiores bancos que atuam em territorio nacional: 9,7%
nos ultimos cinco anos.”

A Tabela 3 — Despesa mensal real média por funcionario de bancos ilustra a
evolucdo dos salarios dos dez maiores bancos brasileiros entre 2000 e 2004, em
valores de dez./2004, ajustados pelo INPC — indice Nacional de Precos ao

Consumidor:

Tabela 3 — Despesa mensal real média por funcionario de bancos — em R$ mil.

ANO
BANCOS
2000 2001 2002 2003 2004
SAFRA 4,1 4,5 3,8 3,6 3,8
SANTANDER BANESPA - 4,7 4,0 3,3 3,3
ABN AMRO 3.4 2,8 3,3 3,2 3.1
NOSSA CAIXA 4,0 3,8 3,2 3,5 2,9
UNIBANCO 2,2 2,7 24 2,7 29
BANCO DO BRASIL 3,6 3.4 2,8 3,2 2,6
BRADESCO 2,7 2,6 2,4 2,6 2,6
ITAU 2,4 2,7 2,6 2,2 2,2
HSBC 3,2 2,8 3,0 2,8 2,2
CEF 2,1 24 1,8 1,8 2,0
Média dos 10 maiores 31 3,3 2,9 2,9 2,8

Fonte: ANABB (2005, p. 5)
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N&o foi apenas o salario inicial que sofreu reducdo com a estratégia adotada

pelo Banco a partir de ago./1997. O Plano de Cargos e Salarios e a politica de
reajuste salarial sofreram alteracdes que impactaram todas as categorias da carreira

(BANCO DO BRASIL, 2005c; ANABB, 2005):

- Foram reduzidos os percentuais da promocao automatica por
antiguidade, antes concedida a cada trés ou quatro anos de servico
prestado, que passaram de 12% (de E1 a E9) e 16% (de EQ9 a
E12) para um percentual fixo e linear de 3% a cada trés anos, para
todos os niveis.

- Foi retirada a concessdo dos abonos assiduidade®® para os
ingressantes no banco a partir de 1999. No acordo coletivo de
trabalho realizado durante o dissidio de 2003, o Banco concordou
em incluir clausula que estende, aos empregados admitidos a partir
de 1999, a vantagem representada pelos cinco abonos assiduidade.
Porém a referida clausula precisa ser renovada anualmente;

- Foi extinto, a partir de 1999, o acréscimo de 1% pago a titulo de
anuénio. Hoje nenhum empregado recebe esta remuneracao;

- Foi retirada da lista de vantagens a concessdo da licenca-prémio?°
de dezoito dias anuais aos empregados admitidos apos 1999;

- Foi adotada a politica de reajuste zero entre 1994 e 2000 e de

reposicoes abaixo da inflagdo de 2001 a 2004. Dependendo do

28 O Banco do Brasil (2005b) concede a seus empregados anualmente cinco dias a titulo de abono assiduidade.
Os abonos assiduidade, concedidos aos empregados admitidos antes de 1999, podem ser utilizados a qualquer
época, sendo acumulaveis ao longo dos anos e, a critério do empregado, podem ser convertidos em espécie por
ocasido das férias anuais. Os abonos concedidos aos admitidos ap6s 1999, ndo podem ser acumulados e nem
convertidos em espécie.

% A licenca-prémio de dezoito dias é concedida a cada ano de trabalho realizado pelos funcionarios admitidos
antes de 1999, sdo acumulaveis ao longo dos anos, utilizadas a qualquer tempo (com a concordancia do principal
gestor da dependéncia) e esporadicamente podem ser convertidas em espécie.
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indice de correcdo que for utilizado para os célculos, a nao
reposicdo da defasagem ocasionada pela inflacdo resultou em
perdas salariais acumuladas que oscilam entre 57,7% e 60,5%,
enguanto nos bancos privados a diferenca em relacéo a inflagdo do

periodo ficou entre apenas 11,5% e 17,4% .

A Tabela 4 — BB - Comparativo entre vencimentos padrdo por categoria
demonstra a diferenca verificada entre os valores praticados em mar./2005 e os
valores da base salarial de dez./1997 corrigidos pelo INPC — indice Nacional de
Precos ao Consumidor no periodo. Os valores representam os salarios brutos de
cada categoria do plano de cargos e salarios do Banco, ndo estando incluidos em
seus montantes os valores da ajuda alimentacdo (R$ 495,56), os valores da
gratificacdo mensal (25% do VP) e os valores recebidos em carater pessoal pelos

empregados empossados antes de 1999:

Tabela 4 — BB - Comparativo entre vencimentos padréo por categoria—em R$

Categoria e VP* de 1997 .

Tempo de Banco VP* atual corrigido (INPC) Diferenca Perda (%)
E1-0a3 780,30 1.036,87 256,57 24,74%
E2-3a6 803,70 1.161,82 358,12 30,82%
E3-6a9 828,00 1.301,40 473,40 36,38%
E4-9a12 852,30 1.457,57 605,27 41,53%
E5-12a15 877,80 1.632,86 755,06 46,24%
E6—-15a18 904,50 1.820,40 924,90 50,56%
E7-18a21 931,50 2.049,31 1.117,81 54,55%
E8-21a24 959,10 2.295,78 1.336,68 58,22%
E9 —24 a 27 988,50 2.571,46 1.582,96 61,56%
E10-27a30 1.017,60 2.983,13 1.965,53 65,89%
E11-30a33 1.048,50 3.460,66 2.412,16 69,70%
E12 — acima de 33 1.079,70 4.014,89 2.934,99 73,11%

(*) Vencimento-padrdo
Fonte: ANABB (2005, p. 4-5)
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relacdo aos itens saude e previdéncia, apesar de efetivas as

contribuicbes realizadas pelo Banco Brasil (2004) a Caixa de Previdéncia dos

Funcionarios do Banco do Brasil - PREVI e a Caixa de Assisténcia dos Funcionarios

do Banco do Brasil - CASSI, foram identificadas e registradas as seguintes

situacodes:

CASSI: As condictes da CASSI tém se deteriorado rapidamente com a
reducdo dos salarios dos empregados do Banco, que contribuem com
0 percentual fixo sobre o salario bruto, e com a reducédo de 4,5% para
3% da contribuicdo realizada pelo proprio Banco, também calculada
sobre o salario bruto de cada empregado. As dificuldades financeiras
geraram cortes nos convénios com hospitais, nas especialidades
médicas disponiveis e no reembolso das despesas com
medicamentos, assim como foram responsaveis pela reducdo das
reservas da entidade. (ANABB, 2005, p. 8);

PREVI: Os aportes do Banco ao fundo de pensao foram reduzidos aos
mesmos 7% recolhidos pelo empregado, em uma reducao de 50% em
relacdo a contribuicdo patronal anterior. Houve também a reducéo do
teto maximo do beneficio de aposentadoria, que passou a ser
calculado sobre 75% do salario bruto, quando anteriormente o
percentual aplicado era o de 100%. Tais “ajustes” ocasionaram perdas
acumuladas de R$ 4 bilhdes para os beneficiarios do fundo de penséo.

(ANABB, 2005, p. 9)
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Sobre o programa Qualidade de Vida no Trabalho — QVT, foi observado que,
dentro do ambiente delimitado por esta pesquisa, também ndo proporcionou 0s
resultados positivos divulgados pelo Banco. Aplicado durante noventa dias, em trés
agéncias observadas por esta pesquisa, 0 QVT se demonstrou incapaz de mobilizar
os funcionarios para uma efetiva participacdo nas atividades previstas para o
segundo semestre de 2004: Ginastica laboral, sessdo de massagem com
fisioterapeutas, reunides com lanches especiais, distribuicdo de brindes e encartes
sobre saude ocupacional etc.
Em entrevista informal obtida pelo observador junto a um dos responsaveis
pelo acompanhamento do programa QVT, que veio a Uberlandia especialmente para

avaliar o andamento do programa, foi anotado o seguinte depoimento:

Tivemos muita dificuldade para conseguir as verbas necessarias
para implementar o piloto do programa. O pessoal da Diretoria de
Varejo e Distribuicdo concorda que o clima nas agéncias nédo esta
bom, que os indices de doencas ocupacionais estédo elevados, mas
ainda acha cedo para realizar grandes investimentos na area. Foi
preciso a intervengdo da Vice-presidéncia de Gestdo de Pessoas
para que o piloto QVT saisse do papel. INFORMAL 1, jun./2004)

Ainda sobre o QVT, nas entrevistas realizadas junto ao Corpus de pesquisa,

foram registrados os seguintes depoimentos:

[...] a0 anunciarem que a agéncia tinha sido escolhida para fazer
parte do piloto do QVT eu fiquei entusiasmada. A coisa parece que
vai melhorar, pensei. [...] depois vieram com o papo de que ndo tinha
jeito da gente fazer os exercicios de relaxamento durante o
expediente, pois prejudicaria o atendimento ao cliente. A proposta
da administracdo era para que nds fizéssemos 0s exercicios depois
do expediente. Resultado: ninguém aparecia, alegando que aquilo
era prorrogacdo de expediente. [...] eu mesma era a primeira a ir
embora, pois prefiro relaxar em casa junto com meus filhos.
(ENTREVISTADA 5, dez./2004).

[...] quando vieram com o programa QVT o gerente da agéncia queria
porque queria que a gente chegasse uma hora antes do horario
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normal, para fazer os exercicios de relaxamento. Esta eu nao
entendi, em vez de reduzir a carga de trabalho para melhorar a
nossa vida, ele estava querendo era que aumentassemos o tempo
dentro do Banco [...] até parece que eu ndo tenho vida la fora, mais
nada para fazer além de trabalhar aqui. (ENTREVISTADA 1,
nov./2004).

[...] tenho apenas cinco anos de Banco, mas ja engordei quinze
quilos. Aqui o pessoal ndo tem tempo nem para comer direito, pois
0S quinze minutos de intervalo mal ddo para tomar um refrigerante e
comer um salgadinho qualquer. Na primeira quinzena do més eu
nao consigo nem mesmo jantar. Trabalho feito um condenado e saio
da agéncia direto para a faculdade [...] chegar antes para fazer
exercicio fisico e “lanchinho” saudavel, nem pensar.
(ENTREVISTADO 4, dez./2004).

Realmente foi observado que o ritmo e o0 excesso de tarefas obrigam o
trabalhador a saltar refeicbes, a comer depressa e em horarios irregulares. O
horario de trabalho, normalmente das 10:00 as 16:15 horas, divide o dia ao meio, e 0
tempo disponivel, de apenas quinze minutos, prejudica a principal refeicdo da
maioria: o almoco.

Uma pesquisa sobre a saude dos empregados do Banco do Brasil, feita pela
CASSI com 87% dos trabalhadores do Banco em 2003, revelou que 47,66% deles
estdo acima do peso, 50,70% apresentam risco cardiaco potencial e 24,71% risco
moderado. As causas vao do sedentarismo e mé alimentacéo ao estresse provocado
pela carga excessiva de trabalho. Com referéncia ao estresse, que pode provocar
ansiedade, fadiga, insénia e dores no corpo, 16,85% dos trabalhadores pesquisados

apresentaram algum tipo de problema relacionado ao estresse, 13,47% ja tém um

grau consideravel e 3,05% um indice elevado de estresse. (ANABB, 2004, p. 4).

Durante muitos anos dei o suor e 0 sangue pelo Banco, gostava do
que fazia e tinha prazer em fazer. [...] o resultado foi uma LER*® que
até hoje ndo me permite digitar sem sentir dores e formigamento nas

%0 | esBes por esforco repetitivo, doenca ocupacional que costuma acometer digitadores e pessoas que realizam
movimentos repetitivos durante longo periodo de tempo, sem a necessaria pratica de exercicios especificos de
alongamento e relaxamento.
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maos e bracos. O pior de tudo e que, no inicio de minha doenca, 0s
gerentes nao acreditavam em mim, dizendo que era frescura de
mulher gravida [...] Por conta disso eu fiquei um tempé&o em licenca
saude e perdi minha comissédo. [...] em vez de ginastica, massagem
de relaxamento e lanche especial eu prefiro é trabalhar um pouco
menos, sem toda essa pressdo psicoldgica por produtividade e
resultados. (ENTREVISTADA 2, nov./2004).

Outro motivo de contradicdo é a utilizacdo do ponto eletronico. Inicialmente foi
aclamado pelos empregados, pois proporcionaria meios para que fossem evitadas
as prorrogacdes de expediente gratuitas e compulsorias, gratuidades que
impuseram ao Banco do Brasil (2004) milhares de acdes judiciais e um razoavel
passivo trabalhista em seus balancos sociais.

Com o passar do tempo, o ponto eletrdbnico demonstrou ser, na pratica, mais
uma maneira de controle e de cobranca por produtividade, mais um motivo para
preocupacao dentro da rotina apertada do empregado. Além disto, ndo evita que os
administradores imponham a prorrogacao gratuita da jornada de trabalho, utilizando-
se de artificios que vao desde o compartiihamento de terminal por mais de um
empregado até a postergacao, para depois do expediente, daquelas tarefas que nao
dependem do sistema SISBB (arquivos, contatos telefonicos etc.) Isto é evidenciado

em alguns depoimentos:

[...] as mesas da plataforma ndo tém gaveta, sob a alegacao de que
o funcionario do atendimento ndo deve guardar nada para fazer
depois. Sé que, se vocé olhar dentro dos armarios, vai encontrar um
monte de coisas por fazer: clientes para contactar, cadastros para
atualizar, limite de cheque especial para renovar, assinaturas para
coletar, documentos para arquivar etc. (ENTREVISTADO 11,
fev./2005).

Tenho saudades de quando a gente “assinava” o ponto.[...] sou do
tempo em que compensava ficar trabalhando depois do horério;
gostava de resolver os desafios, achar as diferencas, fechar os
balancos [...] hoje em dia tudo depende do ponto. Se vocé se atrasa
0 ponto ndo abre, se néo fizer tudo dentro do horario o ponto fecha;
nos dois casos é bronca na certa. [...] virei escravo do sistema, s6
trabalho se o sistema deixar. (ENTREVISTADO 9, jan./2005).
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[...] o que o pessoal mais novo ndo percebeu é que o0 ponto
eletrbnico s6 serve para pressionar ainda mais o ritmo de trabalho
[...] eu tenho “um caminh&o de servico” para fazer, um punhado de
gente para atender e s seis horas a disposicao [...] depois que o
ponto fecha s6 se algum comissionado “abrir” um terminal no nome
dele para eu trabalhar. (ENTREVISTADO 3, dez./2004).

[...] mas eu tinha pouco tempo de Banco quando o ponto eletrénico
foi implantado, por isso talvez n&o tenha sentido tanto quanto o
pessoal mais velho. [...] esse negdécio de vocé perder 0 acesso ao
sistema depois que o0 ponto “cai” realmente é um “sa..”,
principalmente porque todo mundo sabe que os comissionados ficam
“abrindo” terminal para os postos efetivos continuarem trabalhando.
[...] sem falar na necessidade de ficar monitorando o horério; se o
ponto cair no meio de um servico, temos que comecar tudo de novo.
(ENTREVISTADO 11, fev./2005).

Através do discurso da empresa, da observacdo participante e dos
depoimentos recolhidos através do Corpus de pesquisa, € possivel se identificar o
cumprimento apenas parcial de alguns itens relacionados ao discurso do Banco,

motivo pelo qual foram detectadas contradicdes com relagéo:

- aos salarios e vantagens, a partir da constatacdo de um discurso
voltado para adocéo das praticas de mercado na retribuicdo aos seus
empregados, mas com a pratica de politica de arrocho salarial e
reducdo de vantagens e beneficios trés vezes maior do que a da
concorréncia, nos ultimos cinco anos (1999/2004);

- a equidade de tratamento entre iguais, com o discurso direcionando
para ética e a responsabilidade social, mas com a falta de isonomia no
tratamento dado aos novos e aos antigos empregados, no que se
refere aos direitos a vantagens, beneficios e salarios;

- a manutencao do plano de saude e previdenciario, com o discurso de

ser o mantenedor e o patrocinador de condi¢des favoraveis a qualidade
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de vida, mas com a pratica do corte em beneficios de aposentadoria,
com a efetiva reducéo nas contribuicoes para a Caixa de Assisténcia e
com a pratica sistematica de uma jornada de trabalho que, marcada
pelo excesso de tarefas, compromete a saude fisica e mental de seus
empregados;

- a melhora da qualidade de vida, com um discurso que divulga a
implementacdo de um programa de incentivo a melhoria da qualidade
de vida no trabalho (QVT), mas com a realizacdo de apenas um projeto
piloto, que na realidade durou noventa dias e ainda provocou a dilacao
da ja sobrecarregada jornada de trabalho, Unica forma de viabilizar a
sua aplicacéao;

- ao combate a exploracdo do trabalhador, com o discurso de um ponto
eletrbnico capaz de limitar os abusos de alguns administradores, mas
gue na pratica impos ritmo de trabalho ainda mais desgastante e
sujeito a pressao do horéario, aléem de nao coibir efetivamente a

prorrogacéo de expediente gratuita.

Estas contradicdes entre o discurso organizacional e a pratica gerencial
trazem consequéncias identificadas e percebidas pelo Corpus de pesquisa, algumas
delas semelhantes as relacionadas a mudanca organizacional, confirmando desta
forma as observac0Oes realizadas. Entretanto, deve-se registrar que algumas dessas

consequéncias estdo vinculadas a fatores diferentes:
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- Pela falta de uma remuneracdo justa e adequada e pela falta de
equidade no tratamento: indiferenca, falta de motivacéo, determinacéo
em deixar a empresa;

- Pela falta de condicBes para a realizacdo de uma jornada de trabalho
adequada: desgaste fisico e mental;

- Pela falta de condicbes de trabalho compativeis com a saude: doencas
ocupacionais (LER, obesidade e cardiopatias) e organismo debilitado;

- Pela falta de respeito as leis e direitos trabalhistas: revolta e
indisciplina; e

- Pela falta de liberdade para determinar as préprias tarefas: nivel

reduzido de compromisso para com 0s negocios da empresa

Nos individuos do Corpus de pesquisa, 0 que se observa é a crenca de que
as acoOes divulgadas pelo Banco realmente existem e que, apesar de estarem sendo
desenvolvidas dentro de uma estratégia favoravel aos interesses da empresa, estao
direcionadas para a melhoria da satisfacéo do trabalho e do clima interno.

Entretanto, esses mesmos individuos tém também a plena consciéncia de
que, diante da situacdo experimentada em seus ambientes de trabalho, tais acbes
nao foram suficientes ou mesmo foram irrelevantes para que houvesse uma efetiva
melhora na satisfacdo para com o trabalho realizado, provocando nos empregados
uma atitude de rejeicao e de negacao das “pretensas” inten¢des do Banco.

Neste contexto, as condi¢cdes psiquicas dos trabalhadores foram afetadas
negativamente por situacdes de conflito causadas pela incompatibilidade entre o que
era esperado dentro do ambiente de trabalho e as tarefas efetivamente

desempenhadas, proporcionando a vivéncia de tensfes psicoldgicas relativas a
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organizacdo (CORREA, 2003; MENDES, 1999). Os empregados experimentaram
tanto situacGes de sobrecarga, marcadas por tensdes prolongadas, como também
de sub-carga, caracterizadas pela impossibilidade de desenvolver e fazer uso da
capacidade psiquica em tarefas onde sdo requeridos estados permanentes de
atencéao, de supervisao e de pressao por produtividade (LAURELL, 1985).

As consequéncias encontradas durante a abordagem da categoria satisfacao
para com o trabalho, tais como falta de motivacdo e indiferenca, também tém
influéncia sobre as percepc¢des do trabalhador, no que diz respeito a gestdo de sua

carreira profissional, conforme sera visto a seguir.

5.3.3 Gestao de carreira

Para viabilizar a consecucéo dos objetivos previstos em seu Plano Diretor de
Recursos Humanos, no que diz respeito ao aprimoramento de seus trabalhadores e
reconhecimento do Valor do Capital Humano®, o Banco do Brasil lancou o
Programa Profissionalizacdo® em 1996, a TV Corporativa TVBB** em 1998, o
Portal de Desenvolvimento Profissional®* (intra e internet) em 2001 e, em 2002, a
Universidade Corporativa Banco do Brasil — UNIBB, esta ultima destinada a dar

continuidade a evolucéo da educacao corporativa. (BANCO DO BRASIL, 2005)

31 Vide anexo 2

%2 0 Programa Profissionalizacdo surgiu em 1996 com o objetivo de estimular a discusso de assuntos sécio-
organizacionais no contexto de um mundo em constante mutacao e de proporcionar instrumentos para estimular
a discussdo de conceitos como empregabilidade, planejamento de carreira e autodesenvolvimento profissional
(BANCO DO BRASIL, 2005d).

% Experiéncia do Banco do Brasil em teletreinamento através de rede de televisdo fechada. (idem, ibidem)

3 Substituido pelo portal da Universidade Corporativa Banco do Brasil - UNIBB. (BANCO DO BRASIL, 2005)
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No Banco do Brasil, os funcionarios tém a possibilidade de
administrar sua trajetoria funcional e de planejar a sua carreira. Um
rico mercado de trabalho interno esta a disposicdo de quem quer
aproveitar suas aptiddes e realizar suas vocacgfes. Além das
oportunidades de trabalho em areas que demandam conhecimentos
administrativos e econdmicos (negocios, vendas, estratégias de
mercado etc.), ha também outras areas correlatas que aproveitam
agueles que possuem competéncias nas areas de Tecnologia,
Direito, Logistica, Pedagogia, Psicologia, Comunicac¢do e Marketing,
dentre muitas outras. O Programa Ascenséo Profissional existe para
auxiliar vocé a programar, reprogramar e gerenciar sua carreira,
conciliando seus interesses, ambicdes e aptidbes com as
necessidades estratégicas da Empresa. Democratiza 0 acesso as
oportunidades de ascensao e funciona como identificador de talentos
necessarios as varias especialidades de que a Empresa necessita.
(BANCO DO BRASIL, 2005d).

Assumindo o seu papel, como principal instrumento na profissionalizagcao dos
funcionarios do Banco, no cumprimento de sua missao institucional, a Universidade

Corporativa Banco do Brasil — UNIBB tem como meta (BANCO DO BRASIL, 2005):

- Contribuir para o fortalecimento da imagem do Banco do Brasil;

- Desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos;

- Estimular a criatividade e a inovacgéo;

- Favorecer o desenvolvimento da cultura empresarial,

- Ampliar as oportunidades de pesquisa;

- Criar uma base corporativa de conhecimentos que assegura a
competitividade do Banco;

- Estimular a organizacdo de espacos educativos em todas as
unidades do Banco;

- Ampliar a comunidade de aprendizagem do Banco do Brasil;

- Expandir oportunidades educacionais ligadas a profissionalizacéo,
ao desenvolvimento da cidadania, da qualidade de vida e da
cultura;

- Democratizar o acesso ao conhecimento, por meio de recursos de
educacao a distancia;

- Valorizar o papel de gestores e executivos, que atuam como
educadores;

- Estabelecer parcerias com instituicdes de ensino.

E, ao mesmo tempo, desenvolver suas atividades buscando:

- Ser amplamente reconhecida pela qualidade de seus programas;
- Ser percebida pelos funcionarios como um importante espaco de
desenvolvimento pessoal e profissional,
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- Contribuir para intensificar o relacionamento do Banco com a
sociedade e o mercado;

- Contribuir com a ampliacéo dos negdcios;

- Desenvolver o Capital Intelectual da organizacéo.

Quanto aos programas e aclGes de aprendizagem, tem-se que sao

fundamentados em principios filoséficos e organizacionais®, orientando-se pelos

seguintes propositos:

Desenvolver a exceléncia humana e profissional;

Prover solu¢des para problemas de desempenho profissional,
Aperfeigcoar a performance organizacional; e

Formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco
do Brasil.

Quanto a producdo e ao acesso ao conhecimento, ocorrem através de um

sistema que foi organizado para disponibilizar as seguintes oportunidades:

- Aprendizagem por meio de diversificadas e modernas tecnologias
educacionais, dentre as quais ensino presencial, treinamento em
servico e a distancia (midia impressa, video, treinamento baseado
em computador e na web);

- Programas em parceria com as melhores instituices de ensino do
pais;

- Variadas opcbes de autodesenvolvimento, tais como biblioteca
para consultas a livros e periddicos especializados, bancos de
teses, dissertacbes e monografias;

- Portal Virtual, com acesso via internet e intranet, que permite
acessar publicacdes digitalizadas, biblioteca virtual, sumario de
periodicos, trilhas de desenvolvimento profissional, treinamento
baseado em tecnologia web, dentre outros.

Quanto a forma, o Banco do Brasil (2005) mantém programas de Educacao

Corporativa, voltados para o aperfeicoamento continuo dos seus funcionarios:

- Ciclo de Palestras, destinado a atualizacao técnico-gerencial;

- Cursos Internos, presenciais, auto-instrucionais e em servico;

- Programa de Formacédo e Aperfeicoamento em Nivel Superior, que
inclui:

% Vide anexo 3
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- Bolsas de graduacé&o;
- Bolsas de poés-graduacdo lato sensu, em nivel de
especializacao;

- Bolsas de p6s-graduacao stricto sensu - mestrado e doutorado;

- Programa de Desenvolvimento em Idiomas Estrangeiros;

- Programa BB MBA - Desenvolvimento da Exceléncia Técnico-
Gerencial;

- Programa Exceléncia Executiva, destinado ao aperfeicoamento das
competéncias estratégicas dos dirigentes do BB;

- Outros eventos de atualizacdo profissional - cursos, palestras e
congressos diversos.

A Tabela 5 — Universidade Corporativa Banco do Brasil em grandes numeros,

traz o resumo das atividades realizadas durante o ano de 2004:

Tabela 5 — Universidade Corporativa Banco do Brasil em grandes nimeros

NUmero de Treinandos e de Horas de Treinamento em 2004

Modalidade de Treinamento "Flrue?:]i\rno dc(j)i Trgionr:rfwgr?to

Cursos e Seminarios Internos - Presenciais 35.206 945.309
Cursos Internos - Auto-Instrucionais e em Servico 67.414 1.759.977
Eventos de Atualizacdo e Cursos Contratados no Mercado 18.456 199.883
Seminarios e Cursos Realizados no Exterior 19 2.387
Cursos do Programa BB MBA (pés-graduacdo lato sensu) 2.377 175.718
Cursos de Aperfeicoamento em Idiomas Estrangeiros 466 60.782
Cursos de Graduacéo (bolsas em andamento) 1.006 309.000
Cursos de Especializagdo (bolsas em andamento) 7.306 3.979.360
Cursos de Mestrado e Doutorado (bolsas em andamento) 35 57.120
Programa Extraordinario de Aprimoramento Profissional e Pessoal 131.519 722.881
Totais 263.804 8.212.417

Fonte: Banco do Brasil (2005)

Para o Banco do Brasil (1996-) a gestao de carreira € realizada através da
orientacdo profissional, que € um processo de reflexdo e planejamento da trajetoria
profissional, no qual o empregado pode a qualquer momento de sua vida tracar
novos projetos. A gestdo de carreira esta diretamente ligada e é interdependente

com o programa de educacgao corporativa.
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Entretanto, enfatiza ser necessario que, antes, o empregado promova o0
conhecimento de suas proprias habilidades e competéncias para a construcdo de
seu projeto profissional, motivo pelo qual coloca a disposi¢cdo dos interessados,
orientadores que poderdo acompanha-lo nesse processo.

Ainda segundo o Banco, os temas que podem ser associados a orientacao
profissional sdo: orientacdo para o trabalho, orientacdo de carreira, planejamento de
carreira, coaching, mentoring, aconselhamento, recolocacdo profissional e
orientacao vocacional.

O Programa de Orientacdo Profissional do Banco do Brasil presta acdes de
suporte e apoio nos processos de escolha profissional e gestdo da carreira, de
acordo com a estrutura do plano de cargos e salarios vigentes na empresa.

A estrutura hierarquica e a forma de ascensao sao ilustradas pela Figura 7 —
Degraus da ascensédo, onde a linha cheia sinaliza o caminho principal da trilha de
ascensao profissional, percorrendo 0s varios niveis comissionados. A linha
pontilhada indica a possibilidade de se trilhar caminhos alternativos, o que pode
ocorrer especialmente por meio de programas corporativos ou processos seletivos
especificos.

Os numeros inseridos na Figura 7 — Degraus da ascensao representam 0sS
diversos Adicionais por Funcdo e Representacdo — AFR, mais conhecido
internamente como “comissao”, e sao referentes aos diversos cargos de confianca
existentes na empresa. O numero do AFR representa o valor adicionado ao salario
base e a importancia do empregado na hierarquia da organizacdo, quando no
exercicio de cargo de confiangca (cargo comissionado). Quanto menor for a
referéncia numérica, maior sera o valor recebido e mais alto € o cargo ocupado

dentro da empresa. Exemplo: O AFR 13 corresponde a “comissdo” de um
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Assistente Administrativo, enquanto o AFR 1 corresponde a “comissao” de um

Executivo do Banco.

Presidéncia e Diretoria
Executivo
o un
m
!@ E
3 % Diretivo
2|8
o
Operacional

Postos Efetivos e Caixas Executivos

Figura 7 — Degraus da ascensao
Fonte: Banco do Brasil (1996-)

O tipo de carreira € ilustrado pela Figura 8 — Estrutura de carreiras, sendo que
o nivel basico é representado pelos empregados sem cargos comissionados, o nivel
técnico por profissionais comissionados especificos (arquitetos, médicos,
engenheiros, agrobnomos etc) e a linha gerencial por empregados com cargos
comissionados administrativos (agéncias e demais 6rgaos internos):

Degraus de ascensao
estrutura em “Y”

Tecnico Gerencial

Basico

Figura 8 — Estrutura de carreiras
Fonte — Banco do Brasil (1996-)
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Como principal ferramenta no processo de gestdo de carreira, o Banco do

Brasil (2005d) se utiliza de banco de dados em meio eletrénico com informacgdes de
todos seus empregados, denominado Sistema Identificador de Talentos e

Oportunidades, ou simplesmente TAO:

O TAO é um banco de dados composto por dois mddulos: Talentos e
Oportunidades. Algumas informacfes constantes deste banco de
dados sao inseridas pelos funcionarios; as demais sao extraidas de
outros sistemas e bancos de dados da Organizacdo. E um sistema
informatizado, utilizado pela empresa tanto para identificar talentos,
facilitando o Recrutamento, quanto para evidenciar Oportunidades,
apoiando o processo seletivo.

No sistema TAO estdo consignados, como itens que compdem os Talentos,
todos os treinamentos realizados pelo empregado, tais como cursos técnicos,
superiores, de especializacdo, de pés-graduacdo, cursos de curta duracdo e
aplicados ao servico, ou seja, todos os eventos registrados no PFP - Programa de
Formacéao Profissional do banco.

Sao registrados também todos os aspectos relativos ao exercicio profissional
e 0 percurso do empregado ao longo de sua vida na empresa, ou seja, 0 seu
curriculo funcional constituido com informacgfes tais como a avaliacdo realizada
através da Gestdo do Desempenho Funcional - GDP, o cargo atual, a relagdo dos
cargos exercidos e a indicacdo para cargos que estd apto a ocupar, a relagdo de
conhecimentos por ele detidos com o0s respectivos niveis de aprofundamento e as
suas realiza¢des mais significativas ao longo da carreira.

Em relacdo as Oportunidades, o TAO registra as caracteristicas dos cargos
comissionados que compde a estrutura hierarquica do Banco, os impedimentos e
pré-requisitos técnicos para o0 exercicio dos cargos (experiéncias, formacédo e

conhecimentos necessarios), a localizacdo, a existéncia ou ndo de vagas para
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concorréncia aos cargos comissionados, sendo que, 0 que vai determinar a
classificacdo do funcionario numa determinada Oportunidade, € o conjunto das
informacdes constantes dos médulos Talentos e Oportunidades.

Além de facultar aos seus usuarios as inscricbes a cargos comissionados,
havendo ou ndo a ocorréncia de vagas, as oportunidades que o TAO disponibiliza
também facilitam para o Banco as indicacdes e a escolha de colaboradores para
setores especificos e para a participacdo em grupos especiais de trabalho.

No tocante a avaliacdo do desempenho funcional, o sistema de Gestdo do
Desempenho Profissional — GDP constitui-se em uma ferramenta de
acompanhamento do desempenho por competéncias, integrando desenvolvimento
profissional, desempenho e participacdo do empregado no dia-a-dia da organizacao.
(BANCO DO BRASIL, 2005d).

O sistema GDP proporciona a avaliacdo do desempenho do empregado,
através da inclusdo de conceitos impostos por seus superiores hierarquicos, por
seus pares e por seus subordinados (se for o caso), relacionados ao
desenvolvimento de suas competéncias pessoais e diante de perspectivas ligadas a
area financeira, ao relacionamento com clientes, aos processos internos, ao
comportamento organizacional e a sociedade. Pressupfe que 0 processo de
avaliacdo ocorra de forma efetiva e ininterrupta, como forma de feedback
permanente a respeito do desempenho observado no dia-a-dia de avaliados e
avaliadores.

O sistema GDP proporciona ao empregado a possibilidade de elaborar, ao
final de cada ciclo avaliatorio, um plano de desenvolvimento de competéncias que
ird auxilia-lo em seu plano de carreira e desenvolvimento profissional. E também

através deste sistema que o empregado conseguira pontuacdes que o habilitem ao
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exercicio de cargos comissionados e ao recebimento de sua participacdo na
distribuicdo dos lucros e resultados do Banco, ao final de cada semestre.

Na pratica, todo o aparato construido pelo Banco para viabilizar uma
estratégia voltada para a aprendizagem e para a formacdo profissional de seus
empregados é verdadeiro, sendo percebido como tal pelo Corpus de pesquisa. Os
nameros apresentados comprovam a implementacdo do processo de educacao
corporativa, 0 que, no entanto, ndo esclarece se o0s beneficios oferecidos
conseguem alcancar a todos os seus trabalhadores.

Sobre o tipo de aprendizado proporcionado pelos diversos meios disponiveis,
normalmente esta direcionado as necessidades especificas do Banco, apesar de
existirem também opcdes que possibilitem a aquisicdo de conhecimentos
multidisciplinares e aplicaveis em diversas areas empresariais, tais como direito,
contabilidade basica, negociac¢ao, informatica, gestdo de pessoas etc. Neste sentido

foram registradas apenas duas opinides a respeito do assunto, transcritas a seguir:

[...] o treinamento destinado ao posto efetivo quase sempre é
especifico para vocé ser bancaria. O que vocé aprende aqui, em
suas rotinas de servigco, s6 serve para quem quer continuar a ser
funcionario de banco. [...] antigamente o pessoal se especializava em
célculos financeiros, auditoria, analise de balanco, andlise de
cadastro e uma série de outras coisas que eram Uteis tanto dentro de
um banco como em outras empresas. [...] apesar de ser formada em
Administracdo de Empresas, lembro pouca coisa dessas matérias,
pois tudo que se fez no atendimento nos ultimos anos foi utilizar um
programa de computador que calcula quase tudo automaticamente.
A metodologia da analise de crédito e de risco, por exemplo, é um
segredo de estado que pouca gente conhece: a Unica coisa que se
faz € alimentar o sistema com as informac¢Bes do cliente e depois
anotar o resultado. (ENTREVISTADA 12, fev.2005).

[...] qualguer um que se limitar aos treinamentos patrocinados pelo
Banco pode se considerar um futuro desempregado [...]
principalmente porque no Banco o emprego ndo € mais garantido e,
se acontecer a fatalidade dele sair, vai encontrar uma grande
dificuldade em conseguir algo que preste no mercado de trabalho ai
fora. (ENTREVISTADO 11, fev./2005).
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Importante ressaltar que sédo cadastrados no TAO com pontuacao valida para
se concorrer aos cargos comissionados, somente 0s cursos realizados por
intermédio da intranet ou através da presenca em sala de aula. Os demais servem
apenas para complementar o curriculo, para um eventual desempate entre
concorrentes.

Apesar das estatisticas apresentadas pela UNIBB serem significativas em
termo de quantidades, o que foi observado e registrado, através dos depoimentos
obtidos junto ao Corpus de pesquisa, aponta para uma divergéncia entre o que €&
disponibilizado pelo Banco e o que é possivel de ser concretizado pelos empregados
do ambiente delimitado pela pesquisa. Alguns depoimentos refletem esta

contradicéo:

Fazer curso auto-instrucional dentro de agéncias é quase impossivel.
Ha servico demais, tempo e gente de menos, indisponibilidade de
espaco fisico adequado e de terminais de computador para 0 acesso
ao curso [...] quando tenho um tempinho livre em casa eu uso a
internet para acessar o Portal da UNIBB [...] tem muita informacédo
disponivel. (ENTREVISTADA 1, nov./2004).

Recentemente, o Banco instituiu a obrigatoriedade de que cada
funcionario realizasse pelo menos trinta horas de treinamento por
ano. [...] até pensei que a iniciativa fosse dar uma “amolecida” nos
gerentes. Enganei-me, pois eles preferem priorizar a realizacdo do
atendimento a cumprir essa meta nao financeira [...] com o Portal da
UNIBB eu aprendo muito, tem muita coisa interessante [...] s6 que a
gente tem que ter acesso a internet. (ENTREVISTADA 2, nov./2004).

SO consegui fazer cursos dentro do Banco enquanto era
comissionada. Depois que eu perdi a comissao, no final de 96, s6
me sobrou um punhado de cursos auto-instrucionais, daqueles que
s6 se faz por intermédio do Portal da UNIBB na intranet. Mas como
eles s6 podem ser realizados durante o horéario de trabalho, por
causa do ponto eletrdnico, fico s6 na vontade [...] ndo tenho acesso a
internet, mas quase todo més peco um livro da biblioteca do Banco,
gue tem de tudo. (ENTREVISTADA 8, jan./2005).

Curso eu s6 fiz o de introducédo ao Banco do Brasil, que eles dao na
primeira semana apdés a posse no Banco. Depois disso, nhunca
mais. [...] para comecar, a prioridade para os cursos é dos
comissionados. Posto efetivo s6 por um milagre sai da agéncia para
fazer curso, pois tem sempre a desculpa do gerente: “ndo da para te
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liberar, esta faltando gente no atendimento e o0 ‘seu Zé’ e a ‘dona
Maria’ sé voltam de férias no dia tal”. [...] o que salva é o Portal da
UNIBB, néo tem jeito de fazer curso em casa ndo, mas oferece uma
grande quantidade de artigos e entrevistas com assuntos
interessantes. (ENTREVISTADO 10, fev./2005).

Resultado dessa limitacdo, foi observado que apenas nove elementos do
Corpus de pesquisa utilizam, regularmente, os canais disponiveis fora do ambiente
das agéncias. Em virtude principalmente da indisponibilidade de recursos materiais,
os demais 25% deixam de usufruir os beneficios oferecidos.

Por outro lado, as constantes alteracfes promovidas nos critérios para a
ascensdo na carreira profissional do Banco, desconsideradas as promocoes
automaticas por antiguidade, provocam invariavelmente reviravoltas no
planejamento de carreira dos empregados. O conceito de empregabilidade
(contrato proteano), adotado a partir do ano de 1996 pelo Banco do Brasil (1996-),
provocou o rompimento unilateral de um “acordo de trabalho” que estava em vigor
h& varias décadas. Sobre isso, foram registrados alguns depoimentos provenientes
de empregados com mais de quinze anos de Banco e que anteriormente ocupavam

cargos comissionados:

[...] depois, por volta de 1997, o Banco comecgou a pressionar para
gue a gente voltasse para a escola, dizendo que gerente sem curso
superior ndo servia mais, que esse negécio de ficar esperando a vida
passar atras de uma mesa era coisa do passado [...] simplesmente
jogaram para alto 10 anos de “ralacdo” que eu passei em cidades
gue ndo tinham sequer uma escola de 2° grau que prestasse para
educar meus filhos. (ENTREVISTADO 3, dez./2004).

[...] e de repente todo meu sacrificio dentro do Banco, em jornadas
de até 12 horas por dia, trabalho em final de semana e tal,
simplesmente ndo valiam mais nada. Antes, para fazer carreira, a
gente tinha que ir para 0 “meio do mato”, trabalhar onde ninguém
gueria [...] o curso de Administracdo que eu comecei em 1983 e que
abandonei no 8° periodo em 1987, porgue para ser comissionado era
preciso trabalhar full time, de repente passou a ser obrigatério para
que eu continuasse minha carreira no Banco [...] como é que eu ia
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voltar pra escola naquela altura do campeonato (1997), morando em
cidadezinha do interior? (ENTREVISTADO 9, jan./2005).

Foram observados, também, alguns problemas de operacionalizacdo do
sistema TAO — Talentos e Oportunidades. Os critérios de ascensado profissional,
considerados pelo TAO, possuem falhas que possibilitam o desrespeito do principio
da igualdade, ao permitir que um administrador “manipule” uma lista de até vinte
candidatos para que um seja escolhido. H& ainda o fato de serem considerados os
mesmos critérios para cargos totalmente diferentes, tratando igualmente
profissionais com conhecimentos as vezes antagdnicos e de areas nao relacionadas.

Alguns dos depoimentos refletem esses problemas:

[...] as vezes o TAO se torna mais uma ferramenta gerencial para
“inglés ver” [..] ndo faz muito tempo recebi o telefonema do
administrador da agéncia “x”. Quando ele perguntou se eu ainda
estava interessado no cargo pelo qual estava concorrendo em sua
agéncia, achei que iria conseguir minha primeira oportunidade em
anos [...] o0 que na realidade ele queria era que eu retirasse minha
concorréncia, de forma a possibilitar que o “afilhado” dele ficasse
entre os 20 primeiros da lista [...] apesar de ser uma prética
relativamente comum entre os administradores das agéncias, acho
isso um tremendo desrespeito. O TAO existe, funciona, mas quem
tem um “padrinho” consegue as coisas mais facilmente.
(ENTREVISTADO 9, jan./2005).

Aqui mesmo na agéncia eu tive um exemplo da precariedade do
atual sistema de concorréncias: nosso colega foi selecionado
através do TAO para participar de entrevistas e testes para o cargo
de analista em Brasilia; estudou feito um condenado; ficou uma
semana em Brasilia por conta do processo de selecéo [...] No final,
diz ele que por uma incrivel coincidéncia, todas as vagas foram
ocupadas por funcionarios do préprio departamento que promoveu a
selecdo, um sem ter sequer formagdo na area pretendida. Para os
demais, sobraram apenas o0s cargos dos que haviam sido
“oromovidos” apds processo seletivo [...] E por esta e outras coisas
do género que perdi o interesse em ficar no Banco.
(ENTREVISTADO 6, jan./2005).

[...] dos 3 colegas que tomaram posse junto comigo no interior de
Sao Paulo, s6 um ainda continua no Banco; € comissionado no
interior de Minas, trabalha 10 horas por dia para receber pouco mais
de R$2.800 liquidos por més. Diz ele que conseguiu a indicacao para
uma vaga na direcdo geral e dentro de pouco tempo vai para
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Brasilia, ganhar mais, trabalhar menos e largar de ficar se matando
para cumprir metas, tentando vender produto do Banco para quem
nao quer comprar. (ENTREVISTADO 7, jan./2005).

Cansei de ver “para-quedista” cair dentro das agéncias. [...] de
repente aparece um funcionario e, vindo ndo sei de onde, mas com
um “QI” poderoso, toma o lugar de um colega que estava batalhando
ha varios anos pelo cargo [...] eu acho que o Banco tenta, mas ainda
nao conseguiu evitar este tipo de ocorréncia, ainda nao perdeu as
caracteristicas de “6rgdo publico”, onde manda quem pode mais e
obedece quem tem juizo [...] se eu tivesse “padrinho” vocé acha que
eu estaria “atolado” no atendimento, morrendo de trabalhar?
(ENTREVISTADO 3, dez./2004).

Entretanto, para um universo representado por mais de 83 mil funcionarios, o
sistema TAO parece cumprir sua funcéo de ordenar todo um processo de gestao de
carreira, que possui algumas centenas de op¢des em termos de cargos
comissionados. Porém, o que se tornou visivel para o Corpus de pesquisa foram as
excecoes registradas na sua experiéncia pratica.

Quanto ao sistema GDP — Gestdo do Desempenho Profissional, instrumento
utiizado pelo Banco para avaliar o desempenho e estimular o crescimento
profissional de seus empregados, foi constatada a existéncia de um certo grau de
rejeicdo e/ou de ceticismo ao processo de avaliagao, tanto por parte dos avaliados
guanto por parte dos avaliadores.

Ficou registrada a percepcdo de que a GDP é uma carga a mais, carregada
em meio a uma infinidade de tarefas diarias. E considerado, pela maioria do Corpus
de pesquisa, como um processo elaborado para atender as necessidades
operacionais da empresa, mas que também proporciona auxilio para o crescimento
e orientacao do empregado, quando bem executado.

Na pratica, nem avaliadores e nem avaliados recebem preparacéo apropriada
para utilizar a ferramenta, fazendo com que o acompanhamento dos envolvidos no

processo seja realizado de forma precéaria. As anotagfes referentes as metas a
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serem alcancadas sao registradas no inicio de cada ciclo da avaliacdo (seis em seis
meses), com as anotacbes relacionadas ao desempenho alcancado sendo
registradas, para muitos, somente ao final do periodo.

Por envolver o cumprimento de metas pessoais e coletivas, financeiras ou
ndo, a GDP funciona também como um instrumento de presséo, intimidacdo e
coacao, pois uma nota baixa ao final do periodo significa a néo participacdo na
distribuicdo de lucros e o impedimento do empregado a concorréncia a cargos
comissionados.

As observacdes realizadas foram confirmadas por depoimentos anotados

através das entrevistas junto ao Corpus de pesquisa, alguns transcritos abaixo:

[...] na teoria a GDP é uma beleza, mas na pratica sé serve para
tomar um tempo que eu nao tenho [...] pelo menos, do jeito que est4,
perturba sé duas vezes por ano. (ENTREVISTADA 1, dez./2004).

Pena que nao funcione da forma como foi planejada, seria muito bom
vocé ter condicBes de receber e proporcionar feedback em tempo
real, enquanto a memoria ainda esté fresca e todo mundo lembra do
que aconteceu. (ENTREVISTADO 4, dez./2004).

[...] e dai eu s6 lembro da GDP quando estd na hora do
encerramento semestral, quando sou obrigado a colocar um “de
acordo” em anotacdes que foram realizadas na véspera.
(ENTREVISTADO 86, jan./2005).

[...] tudo quanto é obrigacdo fica registrada la, meu chefe s6 nédo
lembra dos sacrificios que a gente faz, do tipo ficar em pé por quase
seis horas, sem sequer ir ao banheiro, para ndo deixar o cliente sem
ninguém para ajudar. (ENTREVISTADO 10, fev./2005).

[...] este ano comeca a avaliacdo 360°. [...] agora eu quero ver
coleguinha “puxar saco” de comissionado para receber notas altas e
indicacBes para concorrer a comissao. Vai estar todo mundo de olho
em todo mundo [...] (ENTREVISTADO 7, jan./2005).

[...] por duas vezes ja fiqguei sem conseguir uma boa avaliacdo na
GDP [...] os comissionados ficam te olhando atravessado, te rotulam
como encrengueira [...] tudo porque ndo concordei com 0s métodos
gue meu avaliador usa, obrigando o funcionario a fazer as coisas do
jeito dele [...] ndo aceito este tipo de chantagem, vou continuar
brigando até chegar o dia de assinar minha carta de demisséo. Acho
gue agora falta pouco. (ENTREVISTADA 5, dez./2004).
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De maneira geral, o discurso do Banco parece adotar um posicionamento
voltado a educacdo continuada, bem como ao processo permanente de formacéo
profissional de seu funcionario, ambos vinculados estreitamente a gestédo da carreira
dentro da empresa. Tal posicionamento € pertinente com 0s conceitos e principios
da carreira proteana, apresentados por Hall (1999, p. 9), na qual o profissional
procura se ajustar as demandas do ambiente, com flexibilidade e investimentos em
suas habilidades, qualificacbes e competéncias, mas sempre tendo consciéncia dos
seus objetivos individuais (MARTINS, 2001, p. 33).

As influéncias da classe social, do ambiente de origem e do sistema de
relacionamento desenvolvido durante a vida do individuo podem, segundo Filion
(1993), Lapassade (1969) e Martins (2001), determinar a forma como cada pessoa
ird formar sua “visdo de mundo” e as dificuldades que ira enfrentar no planejamento
de seu futuro profissional.

Neste contexto, o Corpus de pesquisa apresentou uma caracteristica que
tende a confirmar as teorias apresentadas por aqueles autores, uma vez que entre
0s elementos que o compds estdo pelo menos seis empregados que se dizem
originarios da classe média baixa, com a renda da familia (pais e irmaos) nao
ultrapassando os R$ 2.500 (dois mil e quinhentos reais) por més: um possui apenas
o ensino médio; dois o0 curso superior incompleto; e trés o curso superior em
andamento gracas ao emprego “transitorio” no banco.

A gestdo estratégica e estrutural da carreira profissional, através do
autoconhecimento (personalidade, interesses e aptiddes), com a continua coleta de
informacdes sobre si mesmo e o mundo ao eu redor, o estabelecimento de metas e

formas de atingi-las (MARTINS, 2001, p. 36), pareceu ndo estar presente nas
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respostas>® de pelo menos sete empregados pertencentes ao Corpus de pesquisa:
dois deles ndo tém qualquer planejamento ou perspectivas de futuro e cinco
aguardam, esperancosos por tempos melhores, a transformacdo de um ambiente,
hoje, desfavoravel.

Apesar disso, todos os empregados entrevistados reconhecem que, para
tornar possivel o sucesso de uma carreira profissional, dentro ou fora do banco, séo
necessarios determinados requisitos, tais como: o0 curso superior, de preferéncia
com pos-graduacdo; educacdo continuada; saber mudar de ambiente quando
necessario; e capacidade de adaptacdo as mudancas e exigéncias do mercado.
Tais requisitos sdo descritos por Reardon (1999) como pertencentes aos “dominios
do conhecimento.”

O estudo do discurso do Banco, a observacéo participante e os depoimentos
recolhidos através do Corpus de pesquisa possibilitaram a identificacdo de
contradi¢cdes originadas no cumprimento parcial de itens relacionados a educacao
corporativa e a gestdo de carreira. As contradicfes detectadas foram relacionadas
principalmente ao posicionamento administrativo adotado pelos gestores das

agéncias e dizem respeito:

- A disponibilizacdo de cursos durante a jornada de trabalho, com o
discurso oferecendo democraticamente oportunidades a todos, mas
com a pratica trazendo a exiguidade do tempo disponivel, imposta pelo
elevado volume de trabalho, assim como o maior direcionamento dos

cursos para os empregados detentores de cargos comissionados;

% A sintese das respostas ao questionario de entrevista é apresentada no anexo 6
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a ascensao profissional através da concorréncia por méritos e
competéncias, com o discurso direcionando para ética e apoiado na
imparcialidade do sistema TAO, mas com a pratica revelando a
mudanca constante de critérios de ascensdo e as atitudes
protecionistas de alguns administradores (apadrinhamento);
a existéncia de um sistema destinado ao gerenciamento do
desempenho profissional — GDP, com o discurso evidenciando um
processo capaz de proporcionar feedback imediato e os meios
apropriados para o aperfeicoamento e crescimento profissional, mas
com a pratica mostrando a utilizacdo da GDP como instrumento de
pressdo, intimidacdo e coacdo, além de proporcionar, em muitos
casos, o prometido feedback somente ao final dos periodos de

avaliacao.

Estas contradi¢cdes, entre o discurso organizacional e a pratica gerencial,

trazem consequéncias identificadas e percebidas pelo Corpus de pesquisa:

Pela falta de oportunidades para a participacdo noOS cursos
patrocinados pelo banco: baixa ou nenhuma motivacdo, desanimo e
descrenca na possibilidade de ascenséo profissional;

Pela falta de equidade e oportunidades justas no TAO: descrenca no
sistema de ascensédo profissional e adocdo de atitudes condenadas
pelo codigo ético da empresa (conseguir padrinhos) e desanimo diante
da alteracao constante de critérios de ascenséao; e

Pela falta de uma conducéao célere da GDP: cinismo, irritacéo e revolta.
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Nos individuos do Corpus de pesquisa, 0 que se observa é a crenca de que
as acoOes divulgadas, pelo Banco, realmente existem e que estdo direcionadas para
o crescimento profissional do trabalhador.

Entretanto, esses mesmos individuos tém também a plena consciéncia de
que, diante do contexto apresentado em seus ambientes de trabalho, os recursos
disponibilizados pela UNIBB, as oportunidades propiciadas pelo TAO e o
acompanhamento tempestivo da GDP, ndo sédo acessiveis de forma igualitaria para
todos os empregados, provocando uma atitude de rejeicdo e de negacdo das
virtudes anunciadas e prometidas pelo Banco.

Considerando que as contradi¢cdes observadas interferem com a oportunidade
de crescimento profissional e a igualdade de oportunidades (WALTON, 1973),
novamente sao experimentadas condi¢cdes psiquicas que afetam negativamente a
realidade do trabalhador, aumentando as situacfes de conflito causadas pela
incompatibilidade entre o que € esperado e 0 que esta sendo efetivamente recebido
(CORREA, 2003; MENDES, 1999).

A seguir, com a sintese e a intersecdo das analises realizadas, sera oferecida

resposta ao problema de pesquisa.
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5.4 Resultado e analise final

A partir do resgate dos referenciais tedricos relacionados a mudanca
organizacional, a gestédo de pessoas, a satisfacao para com o trabalho e a gestao de
carreiras, e através da utilizacdo de técnicas metodologicas ligadas a pesquisa
documental, a observacdo participante, ao estudo de caso e as entrevistas semi-
estruturadas, o que se procurou obter foi resposta para a seguinte pergunta de

pesquisa:

Como as contradicdes entre o discurso organizacional e a pratica
gerencial, dentro do ambiente delimitado por esta pesquisa,
afetam a satisfacdo para com o trabalho e a gestdo de carreira do

trabalhador?

Através deste trabalho, foi possivel demonstrar que o processo de
modernizacdo da sociedade tem como possivel conseqiéncia a mudanca do
contexto organizacional que, por sua vez, pode gerar a necessidade de teorias
administrativas idealizadas com o propdsito de amenizar os eventuais conflitos entre
capital e trabalho.

Tais teorias vém sistematicamente alterando os discursos das organizagoes,
provocando, desta forma, também a necessidade de se alterar as praticas gerencias
utilizadas nos locais de trabalho.

A auséncia e/ou a demora na eliminagdo das contradigdes entre o novo
discurso organizacional e a velha pratica gerencial também podem, eventualmente,

ocasionar percepg¢des contraditorias nos empregados, que tendem a polarizi-las em
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dimensdes opostas, mutuamente excludentes e inconciliaveis, tidas como paradoxos
organizacionais.

Os paradoxos organizacionais trazem consequéncias ndo previstas e nao
desejaveis, tanto as organizacdes quanto aos seus empregados, provocando
situacbes que levam a insatisfacdo para com o trabalho e ao abandono de uma
possivel carreira dentro das empresas.

Para o Corpus formado especificamente para essa pesquisa, 0 que Sse
percebeu foi a crenca de que os conflitos referentes aos processos de trabalho séao
inevitaveis e fazem parte do contexto organizacional, seja como forma de
acompanhar as tendéncias e exigéncias do mercado, seja para viabilizar o resultado
financeiro e econdmico do Banco.

Entretanto, a partir do momento em que a insatisfacdo, o0 estresse ou
qualquer outro tipo de sofrimento dos empregados € causado por posicionamentos
ou atitudes que tenham origem dentro do ambiente administrativo de suas préprias
agéncias, tais sofrimentos se transformam em realidades operacionais opostas ao
prometido pelo discurso da empresa, que passam a ndo ser compreendidas e
nem aceitas como parte normal do contexto de trabalho.

Resgatando Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p. 5) tem-se que:

Pode-se entdo definir o paradoxo como a representacdo, pelo
individuo ou grupo, de sua experiéncia, sentimentos, crencas e
interacOes através de dois estados aparentemente inconsistentes, de
duas realidades opostas e aparentemente inconciliaveis. O individuo
percebe a realidade por meio de uma proposicédo ‘A e néo-A. Para
esse individuo ou grupo, a fim de caracterizar-se como um paradoxo,
deve haver o sentimento de que essas dimensdes opostas sao
mutuamente excludentes e ndo podem coexistir ou serem
conciliadas.
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Através da utilizacdo da observacédo participante, na conducdo deste estado

de caso, foi possivel identificar como o Banco do Brasil provoca o surgimento de

contradicdes entre o seu discurso institucional e a pratica administrativa levada a

termo em seis de suas agéncias bancérias, localizadas na cidade de Uberlandia

(MG), tendo como referéncia trés categorias de pesquisa: a mudanca organizacional,
a satisfacao para com o trabalho e a gestao da carreira profissional.

O Quadro 6 — Origem das contradi¢cdes entre o discurso e a pratica, apresenta

de forma condensada os motivos que deram origem as contradicdes observadas

dentro do ambiente delimitado por esta pesquisa:

CATEGORIAS DE PESQUISA

Satisfacdo paracom o Gestéo da Carreira

Mudanca Organizacional

Trabalho Profissional
- busca  prioritaria  pela| - pratica de politica de| - exigiuidade do tempo
rentabilidade em prejuizo arrocho salarial e reducéo disponivel para a
da qualidade; de vantagens e beneficios; realizacdo de  cursos,
- imposicdo de novos estilos| - falta de isonomia no imposta  pelo  elevado
gerenciais, causando o tratamento dado aos novos volume de trabalho;
descompasso entre a e aos antigos empregados, | - maior direcionamento de
velocidade registrada para no que se refere aos cursos para detentores de
a comunicacao da direitos a  vantagens, cargos comissionados;

mudanca e a sua efetiva
operacionalizacao;
constante alteragdo nas
rotinas e do lancamento
sistematico de  novos
produtos e servicos;

imposicdo de metas e de
meios para alcanc¢éa-las;

adocao de novas
tecnologias, que nem
sempre se tornam

disponiveis e operacionais
em tempo habil.

beneficios e saléarios;
corte em beneficios de

aposentadoria

reducdo nas contribuicdes
para a Caixa de
Assisténcia

pratica sistematica de uma
jornada de trabalho com
excesso de tarefas;
realizacéo de projeto piloto
de Qualidade de vida, que
provocou a dilacdo da ja
sobrecarregada jornada de
trabalho;

imposi¢do do ponto
eletrénico;

prorrogacéo de expediente
gratuita.

mudanga constante nos
critérios de  ascensao
profissional,

atitudes protecionistas de
alguns administradores
(apadrinhamento);

utilizacdo da GDP como
instrumento de pressao,
intimidacdo e  coacao,
proporcionando o feedback
somente ao final dos
periodos de avaliacao.

Quadro 6 - Origem das contradi¢des entre o discurso e a prética
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Dentro da abordagem referente ao processo de Mudanca Organizacional,
foram observadas contradicdes entre o discurso organizacional e a pratica gerencial,
contradicdes que geraram conseqiéncias ndo esperadas e indesejaveis ao Banco
do Brasil e aos seus empregados. A percepcao das contradicdes por dez individuos
pertencentes ao Corpus de pesquisa confirmou a ocorréncia do paradoxo
discurso versus pratica, ja que este grupo vem experimentando a existéncia
simultanea de duas realidades contraditorias em relagcdo ao mesmo objeto.
Neste sentido, ndo foi registrada percepcdo contraditéria no processo de

Mudanca Organizacional para apenas dois elementos do grupo:

Eu ndo culpo os gerentes ndo. Eles sdo do jeito que sdo porque
recebem ordens de cima e tém que se virar para cumpri-las. Se eles
forem dar atencdo para os todos os problemas de clientes e
funcionérios a coisa nao vai andar direito. Afinal, de uma forma ou de
outra, todo mundo tem algum tipo de problema, alguma desculpa
para dar e um “se nao” com argumento, ndo € mesmo?
(ENTREVISTADO 10, fev./2005).

[...] até eu ter condi¢cBes de sair estou aceitando as regras do jogo,
mesmo que elas mudem todo dia [...] eu acho que se a empresa ndo
for agil e se adaptar com rapidez ao mercado ela quebra; portanto, a
gente tem que dancar conforme a mdsica, e 0s gerentes sao
orientados para isso. (ENTREVISTADO 7, jan./2005).

Dentro da abordagem relativa a Satisfacdo para com o Trabalho, também
foram observadas contradicfes entre o discurso organizacional e a pratica gerencial,
contradicbes que geraram conseqUéncias ndo esperadas e indesejaveis ao Banco
do Brasil e aos seus empregados. Entretanto, apesar de todos os elementos
entrevistados relatarem fatores de insatisfacdo, somente foram consideradas como
ocorréncias relacionadas ao paradoxo discurso versus pratica as percepcdes de

sete individuos pertencentes ao Corpus de pesquisa.
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Para cinco empregados ndo houve a percepcdo simultanea de duas
realidades contraditorias, pois, ao entrarem para o0 Banco, ja possuiam pleno
conhecimento do ambiente que iriam enfrentar e tinham data certa para deixar a
empresa. Assim, para eles, o ambiente em que estdo reflete apenas o que era
esperado, um local onde o trabalho é desgastante, mas que sera oportunamente

substituido. Como exemplo tem-se dois depoimentos:

Quando tomei posse no interior de Goias, em 2000, eu ja sabia o
tamanho da encrenca [...] na minha cidade eu tinha alguns amigos
gue trabalhavam no Banco e que haviam me alertado para o fato de
0 Banco do Brasil ndo ser mais aquele paraiso de que a gente ouvira
falar [...] ndo me vejo fazendo carreira aqui [...] foi 0 tempo em que se
conseguia subir na vida com o salario do Banco. (ENTREVISTADO
6, jan./2005).

[...] por duas vezes ja figuei sem conseguir uma boa avaliacdo na
GDP [...] os comissionados ficam te olhando atravessado, te rotulam
como encrenqueira [...] tudo porque ndo concordei com os métodos
gue meu avaliador usa, obrigando o funcionéario a fazer as coisas do
jeito dele [...] ndo aceito este tipo de chantagem, vou continuar
brigando até chegar o dia de assinar minha carta de demisséo. Acho
que agora falta pouco. (ENTREVISTADA 5, dez./2004).

Finalmente, dentro da abordagem relativa a Gestdo da Carreira
Profissional, foram observadas mais algumas contradicdes entre o discurso
organizacional e a pratica gerencial, contradicdes que geraram conseqiéncias nao
esperadas e indesejaveis ao Banco do Brasil e aos seus empregados. Semelhante
ao que foi registrado na abordagem sobre a satisfacdo para com o trabalho, apenas
parte dos elementos entrevistados relataram ocorréncias que foram consideradas
como inerentes ao paradoxo discurso versus pratica. Estas percepcdes foram
detectadas em cinco empregados pertencentes ao Corpus de pesquisa.

Com referéncia aos sete empregados que ndo experimentaram a experiéncia

relativa ao paradoxo dentro da gestdo de carreira, dois deles declararam o seu
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conformismo com a situacdo, alegando que ndo tém qualificacdo suficiente para
qualquer pretensdo de carreira e que aguardam apenas a aposentadoria. Os outros
cinco empregados sdo 0s mesmos citados anteriormente e que tém data certa para
pedirem demissdo e, por isso, ndo mantém nenhum interesse em uma carreira

profissional dentro do Banco.

[...] SO fico triste porque ndo tenho perspectivas dentro do Banco, e
para eu largar essa encrenca, vou ter que me aposentar.
(ENTREVISTADO 9, jan./2005).

[...] assim que me formar vou dar um jeito de mudar de profissao.
(ENTREVISTADO 11, fev./2005).

Identificados os motivos das contradicdes, conhecidas as realidades
vivenciadas pelo trabalhador e confirmada a existéncia do paradoxo discurso versus
pratica, em cada uma das categorias de pesquisa, no Quadro 7 — Causas e efeitos
das contradicbes entre o discurso e a pratica sdo apresentados os efeitos
provocados pelas contradi¢cdes existentes entre o discurso organizacional e a pratica
gerencial, materializados pelos trabalhadores de seis agéncias de atendimento ao
publico na cidade de Uberlandia (MG), empregados do Banco do Brasil S.A..

Para os empregados mais antigos, para quem o0 emprego ho Banco do Brasil
caracterizava-se por uma espécie de ascensdo social qualificada e onde estariam
embutidos os seus projetos de carreira e de vida, os efeitos causados na satisfacao
para com o trabalho e na gestdo da carreira profissional foram mais intensamente
percebidos e sentidos. Esses empregados agora experimentam, de forma
potencializada: a reducdo na satisfacdo pela realizacdo do trabalho, traduzida pelo
baixo compromisso para com a empresa, pela baixa motivacdo, pela determinacgéo
em deixar a empresa, pelo desgaste fisico e mental, pela salude debilitada, pela

revolta e pela indisciplina; o abandono da carreira no Banco, em virtude da
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descrenca na possibilidade de ascensdo profissional, do deséanimo diante das
constantes alteragcbes nos critérios para a ascensdo, do cinismo dos
administradores, da crescente irritacdo e da revolta diante da incapacidade de
reverter o quadro desfavoravel.

Tais efeitos foram sentidos ndo porque o trabalho no Banco do Brasil faz
sofrer, ja que a fama do “estressante” trabalho bancéario € conhecida ha varias
décadas (CARDOSO, 1997), mas sim pela perda de grande parte do valor social, da
estabilidade e da seguranca, implicitas no “contrato de trabalho” e que
representavam uma significativa parcela dentro das retribuicbes oferecidas pela

empresa.

O funcionario do Banco do Brasil sofre mais do que o0s outros
bancarios, porque o Banco do Brasil mudou muito mais do que os
outros bancos. No Banco do Brasil o projeto neo-liberal deixou mais
marcas, porque ele ndo era s6 uma empresa para dar lucro e
competir no mercado, e passou a ser. (CARDOSO, 1997, p. 140)
Para os empregados mais novos, as consequéncias provocadas pelas
contradicbes entre o discurso e a préatica, também foram sentidas na categoria
satisfacdo para com o trabalho, para a qual foram observados e relatados
praticamente os mesmos fatores e consequéncias, mas impactaram de forma
bastante reduzida as pretensdes ligadas a carreira profissional: conforme ja exposto,
cinco empregados pertencentes ao Corpus de pesquisa ndo tinham qualquer
intencdo em seguir uma carreira no Banco do Brasil.
Para esses cinco “novatos”, o emprego no Banco é apenas o0 instrumento
para a obtencdo de um titulo académico que possibilitara o exercicio da verdadeira

profissdo. Parecem fazer um uso mais instrumental do emprego na empresa,

encarando-o como uma possibilidade para realizarem seus projetos, ja que o
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reconhecimento social, a seguranca e a boa remuneracdo que o Banco do Brasil
proporcionava foram destituidos pelas politicas implementadas nas ultimas duas

décadas. (CARDOSO, p. 107; 132) .

CATEGORIAS DE PESQUISA

Mudanca Organizacional

Satisfacdo paracom o

Gestao da Carreira
Profissional

Pela falta de conhecimento
e falta de tempo para a
realizacdo do aprendizado:
inseguranca na realizagdo
das tarefas;

Pela incerteza e pela

possibilidade de errar:
medo;

Pela velocidade das
mudancas e pelo excesso
de trabalho: estresse;

Pela impossibilidade de

influenciar na situacgéo:
nervosismo;
Pela constante pressédo

psicoldgica: riscos a saude;
Pela falta de confianca no
sistema e pela falta de
credibilidade nas
promessas da empresa:
vergonha e vontade de
abandonar o trabalho;

Pela falta de recursos
humanos e materiais:

desgaste emocional e
fisico;

Pela falta de perspectiva
no futuro: tristeza e

vontade de deixar o banco.

Trabalho
Pela falta de uma
remuneracdo  justa e

adequada e pela falta de
equidade no tratamento:
indiferenca, falta de
motivacdo, determinacgdo
em deixar a empresa;

Pela falta de condicdes
para a realizacdo de uma
jornada de trabalho
adequada: desgaste fisico
e mental;

Pela falta de condicdes de
trabalho compativeis com a
saude: doencas
ocupacionais (LER,
obesidade e cardiopatias)
e organismo debilitado;

Pela falta de respeito as
leis e direitos trabalhistas:
revolta e indisciplina;

Pela falta de liberdade para
determinar as préprias
tarefas: nivel reduzido de
COMpromisso para com 0s
negdécios da empresa.

- Pela falta de oportunidades

para a participacdo nos
cursos patrocinados pelo
banco: baixa ou nenhuma
motivacdo, desanimo e
descrenga na possibilidade
de ascensdo profissional;

Pela falta de equidade e

oportunidades justas ho
TAO: descrenga no
sistema de  ascensdo

profissional e adocdo de
atitudes condenadas pelo
codigo ético da empresa

(conseguir padrinhos) e
desanimo diante da
alteracdo constante de

critérios de ascensao;

Pela falta de uma
conducao célere da GDP:
cinismo, irritacdo e revolta;

Quadro 7 — Causas e efeitos das contradi¢des entre o discurso e a prética
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6 — CONSIDERACOES FINAIS

Sei que meu trabalho é uma gota no oceano. Mas sem ele, 0
oceano seria menor [...]
Madre Tereza de Calcuta.

Como parte da microestrutura que compdem a sociedade, as organizacfes
estdo sujeitas as mudancas impostas pelas alteragcdes na estrutura social, pela
modernizacdo da tecnologia e pelo acirramento da concorréncia em um mundo
globalizado. Pressionadas pela velocidade com que o ambiente externo tem
experimentado os processos de mudancas, as organizacfes enfrentam uma
frenética procura por novas praticas organizacionais, em busca de um melhor
relacionamento entre as pessoas e 0s processos produtivos, com o propésito de dar
continuidade a consecucao eficaz de seus objetivos.

Dentro desta perspectiva, permeada por uma inesgotavel necessidade de se
promover continuos processos de mudancgas organizacionais, as pessoas passaram
a ser alvo de uma maior atencao e a fazer parte dos discursos dos gestores, ja que
estdo diretamente relacionadas com alguns dos principais problemas identificados
pelos estudiosos do assunto, ou seja, a dificuldade de comunicar os objetivos da
organizacao; tornar esses objetivos compreensiveis para as pessoas; e fazer com
que as pessoas assimilem os objetivos e adotem as mudancas.

Dessa forma, observa-se, como caracteristica mais marcante nos discursos
das empresas, a visdo do homem como sendo o capital mais precioso da
organizacdo. Na pratica, entretanto, ndo se deve ignorar que se 0s homens

permanecerem com o “status” de recursos a disposicdo das empresas, dificilmente
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serdo reconhecidos como personalidades autbnomas, sujeitos de direitos e sujeitos
que tém palavras a dizer.

Assim, o ambiente interno e externo das organiza¢des de hoje € influenciado
por um elevado grau de ambiglidades e confusdo, provocando o surgimento de
novos modelos administrativos e a busca pela reducédo do desgaste provocado por
um novo tipo de trabalhador, representado pelo individuo existencialista, que nao
mais se ajusta facilmente a estrutura de valores organizacionais e institucionais
baseada em percepcdes e interesses previamente fixados, que se norteia pelos
variados pontos de referéncia adotados ao longo de sua vida e que tem um foco
central para o atingimento de seus objetivos (GUERREIRO RAMOS, 1984, p. 8-9).

Em certa medida isso explica porque, em situacdes organizacionais similares,
alguns trabalhadores se comportardo ou reagirdo diferentemente no plano individual:
o conformismo ou a revolta, a aceitacdo ou a critica, o sofrimento em maior ou
menor grau, a resisténcia ou a autodestruicao tém raizes em grande parte na visao
de mundo individual e € indissociavel da propria historia, da propria experiéncia e
das vivéncias de cada um.

Neste estudo de caso, ndo se procurou quantificar tais comportamentos,
reacdes ou percepcdes, mas apenas descobrir se eles estdo de alguma forma
relacionados com as contradicfes provocadas por um discurso institucional que nao
€ materializado dentro do contexto especifico de trabalho. Mas o que foi observado
permitiu inferir que os processos de mudancas organizacionais trazem situacdes que
potencializam os conflitos existentes entre o capital e o trabalho, na medida em que
as organizacbes ndo conseguem implementar na sua pratica gerencial, com a
necessaria tempestividade, as promessas e intencées exaradas atraveés de seus

discursos.
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Permitiu inferir também que as contradicdes entre o discurso e a pratica
existem e afetam a muitos, mesmo aqueles que conhecem o “jogo” e sabem que as
regras podem e serdo mudadas sempre que a produtividade, a lucratividade, o
ganho financeiro e econdmico estiverem ameacados. Que o discurso sera mudado
toda vez que os interesses e a hegemonia dos grupos dominantes estiverem sob
risco, com as promessas significando apenas intencdes abstratas dentro de uma

realidade as vezes desfavoravel ao trabalhador.

A famosa desconexao entre a teoria e pratica, que tanto se discute
nas organizacbes, talvez tenha sua explicacdo justamente na
composicdo das imagens produzidas pela organizacdo e pelo
trabalhador. Por mais que se esforcem em denunciar a incoeréncia
entre o que prega a organizacao e o que de fato pratica, os analistas
organizacionais deparam freqientemente com situa¢des de denuncia
vazia. [...] E no reino das intencdes e promessas que o quotidiano da
organizacao se realiza e, ingénua ou cegamente, se passa por cima
de situacdes de evidente contradicdo e justifica-se a realizacdo da
imagem idealizada: somos mais o que pretendemos ser do que
aquilo que realmente conseguimos ser. E, portanto, no seio do
imaginario que se efetivam as relacBes entre a organizacdo e o
trabalhador: muito mais no desejo do que se quer ser do que nos
recursos e meios disponiveis para isso ou aquilo que se pretende.
(SCHIRATO, 2004, p. 56).

Este estudo de caso nao teve como objetivo descobrir se o empregado do
Banco do Brasil sofre mais ou menos do que outros bancérios, ou se existe alguma
forma de se evitar tal sofrimento, mesmo porque o estresse, a irritacao e as doencas
ocupacionais, parecem fazer parte da atividade bancéria.

Também ndo se pretendeu discutir ou mesmo avaliar se as contradicbes
existentes entre o discurso institucional do Banco do Brasil e a pratica gerencial de
seus administradores, dentro do ambiente delimitado, sdo resultado de uma

estratégia deliberadamente planejada e implementada pela empresa.
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Mas este estudo de caso demonstrou que as contradicbes existem e
impactam negativamente o trabalhador em sua satisfacdo para com o trabalho e em
sua gestdo de carreira. Possibilitou descrever que tais contradicdes tém origem
também no posicionamento instrumental adotado por alguns administradores dos
ambientes de trabalho estudados, caracterizando adicionalmente a existéncia do
paradoxo entre valores declarados e atitudes.

Permitiu que a cobranca pela responsabilidade do empregado para com a
empresa pudesse ser observada na logica utilizada para descrever a missao
institucional do Banco, traduzida por “Ser a solucdo em servicos e intermediacao
financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o
compromisso entre funcionarios e a empresa e ser util & sociedade”: ao publico
externo estabelece a prioridade de acles, ou seja, a prestacdo dos servicos e 0
atendimento as expectativas; ao publico interno, ao estabelecer a ordem com que
as palavras sao inseridas na frase, infere que sdo os empregados que tém que
fortalecer o compromisso com a empresa, pressupondo a ja existéncia do
compromisso da empresa para com seus empregados.

Ao se resgatar a frase que representava a misséo estabelecida entre 1996 e
2003, verificar-se-a que ndo consta em seu conteudo a referéncia aos empregados
do Banco, provavelmente devido ao fato daquele periodo ter sido utilizado para a
quebra da resisténcia interna ao processo de mudanca, periodo em que a confianca
e o comprometimento dos empregados foram deliberadamente enfraquecidos por
iniciativa da propria empresa.

Para o Banco do Brasil, os beneficios das estratégias adotadas ao longo das
duas ultimas décadas apontam para uma atuacao financeira e econémica favoravel,

com a consecucdo de crescentes e sucessivos lucros em seus balangos
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patrimoniais, culminando com a projecdo de um resultado liquido positivo de mais de
R$ 3 bilhdes para o final do exercicio de 2005.

Entretanto, no que diz respeito ao trabalhador, a convivéncia de vinte anos e
a observacdo participante, levada a termo pelo pesquisador, possibilitaram o
testemunho de situacdes marcadas pela inseguranca, pela desconfianca em relacéo
a empresa e de desmotivacdo com relacdo ao futuro profissional, pela perda da
saude e até mesmo, em casos de desespero extremo, pela perda da propria vida
diante da completa falta de perspectivas.

Talvez as politicas adotadas, pelo Banco, tenham realizado o prodigio de
tornar realidade a crenca de que o sofrimento faca mesmo parte do contexto, que
esteja implicito no dia-a-dia de seu empregado. Mas tal situacdo ndo deve sofrer
solucéo de continuidade, pois mesmo que tais sofrimentos de fato ndo possam ser
eliminados, podem ser pelo menos amenizados através de relacionamentos
centrados na verdade e em compromissos que busquem o cumprindo tempestivo
dos discursos ou, no minimo, com a ndo utilizacdo de discursos organizacionais
montados para mascarar promessas gue nao se espera sejam cumpridas pelos
Gerentes responsaveis pelas agéncias aqui estudadas.

Neste sentido, as crescentes pressdes realizadas pela sociedade, para a
emergéncia de um posicionamento ético dentro e fora das organizacdes, fazem com
que as responsabilidades politica, civica, ecoldgica e psiquica sejam cada vez mais
requeridas no ambiente organizacional, “ndo porque o dinamismo da organizagao
exige, mas porque € impossivel, a quem quer que seja, ignora-las, sob o risco de ver
triunfar unicamente o cinismo perverso.” (ENRIQUEZ, 1997, p.13).

Conclui-se, portanto, que os processos de mudanca alicercados em praticas

gerenciais contraditérias, em relacdo ao discurso institucional, podem ser os
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responsaveis pela producéo de ciclos viciosos geradores de conflitos e sofrimentos.
Mas também podem gerar ciclos virtuosos, se forem conduzidos com base no
dialogo franco entre as partes, se houver compromisso com a celeridade na
implantacéo efetiva das promessas dos discursos realizados e se forem respeitados
e conciliados os interesses de todos os envolvidos, ou seja, da sociedade, das
organizacdes e dos trabalhadores, promovendo o respeito e a efetiva valorizagdo do

ser humano.

O mesmo homem que escraviza liberta. O mesmo homem que
submete faz parceria. O mesmo homem que destr6i pode
generosamente operar 0 milagre da vida, da justica, do progresso
comum, da menor desigualdade entre iguais. (SCHIRATO, 2004, p.
30)

Encerrando, sugere-se a conducdo de trabalhos de pesquisa que busquem
identificar as consequéncias, trazidas a cultura organizacional, pelo paradoxo
discurso versus pratica. Os ambientes, a exemplo do Banco do Brasil, seriam os
das empresas que passam ou passaram por grandes transformacdes em sua
politica de gestao de pessoas, consideradas as consequéncias aqui registradas e o
significativo nimero de “novos empregados” que, insatisfeitos e inseguros quanto ao

futuro, deixam o trabalho por falta de expectativas que favorecam a consecucéo de

uma carreira profissional de sucesso.
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ANEXO 1

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO BANCO DO BRASIL S.A
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ANEXO 2

O Valor do Capital Humano

Com quase dois séculos de histéria e participacdo expressiva no mercado
brasileiro, o Banco do Brasil foi construido por um corpo de funcionarios altamente
comprometido e qualificado. Atualmente, o BB é um dos principais empregadores do
Pais, com 82,7 mil funcionarios, 10,4 mil estagiarios, 8,3 mil contratados
temporarios, além de 4,7 mil adolescentes trabalhadores.

O perfil médio do funcionalismo do BB, com base em dados estatisticos, € o
do profissional do sexo masculino, entre 32 e 47 anos de idade, com curso superior.
O BB tem cerca de 37 mil funcionarios graduados e 8 mil pds-graduados —
aperfeicoamento, especializacdo, mestrado ou doutorado.

Na cultura do Banco do Brasil, encontra-se uma singularidade que motiva
profissionais de todas as idades: o BB € um banco comprometido com o
desenvolvimento do Pais e uma instituicdo financeira voltada para o mercado. Com
a nova maxima “Seus valores sdo 0s nossos valores”, o Banco ratifica mais uma vez
essa dualidade, que o torna Unico, assim como as pessoas que nele trabalham.

A maioria dos funcionarios BB sente orgulho de fazer parte do Banco do
Brasil, tanto por perceberem que seu trabalho faz as cidades crescerem como, por
participarem de campanhas de vacinacdo promovidas pelo Banco em suas
agéncias, por exemplo. Do mesmo modo, consideram a Empresa totalmente inserida
no mercado e se esforcam para manter e conquistar negocios e posicdes de

lideranca.
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Da propria histéria da Empresa surgem caracteristicas como flexibilidade e
grande capacidade de adaptacdo, que ddo ao BB um diferencial em relacdo ao
mercado, colocando-o, muitas vezes, a frente de seus pares no desenvolvimento de
produtos e servicos, nas inovacfes tecnolégicas, na gestdo dos negocios e nas
estratégias de atuacao.

Exemplos atuais sdo: o cartdo Ourocard Visa Electron pré-datado; a
contratacdo de linhas de crédito por meio dos cartdes Ourocard Visa (BB Crediario,
para Pessoas Fisicas, e BB Giro Automatico, para o segmento de microempresas); e
a estratégia de atuacao Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS).

A politica de Gestdo de Pessoas do Banco enfatiza o aprimoramento
profissional de seus funcionarios, procurando compatibilizar habilidades e
expectativas individuais com as necessidades e os objetivos da Empresa; assegura
condicOes previdenciarias, assistenciais, de seguranca e de saude que propiciam
melhoria de qualidade de vida e do desempenho profissional; valoriza o trabalho
eficiente e inovador e reconhece o esfor¢o individual e da equipe na construcédo do
resultado.

Fonte: reproduzido na integra de Banco do Brasil (2004)
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ANEXO 3

Principios Filos6ficos e Organizacionais da

Universidade Corporativa Banco do Brasil

Profissional do Banco do Brasil - o profissional do Banco é sujeito do seu
processo formativo: participa da acdo que gera o seu proprio crescimento e 0
desenvolvimento da Organizacdo. E uma pessoa que, ao lidar com os desafios,
faz a diferenca, na medida em que detém capacidade intelectual, conhecimentos e
valores que conferem um carater Unico a Empresa. Pode, assim, contribuir para o
desenvolvimento das pessoas com as quais interage no dia-a-dia. E, também,
agente de resultados, capaz de posicionar o Banco do Brasil na lideranca dos

mercados em que atua. De sua condicdo humana decorre que:

- E um ser situado, isto €, existe sempre numa situacéo especifica e é por ela
determinado. Ele n&o pode existir fora de um lugar, de meio fisico,
geografico, historico, cultural. As acbes de educacdo Corporativa devem
alcancar esse ser humano, que vive nessa realidade concreta, ajudando-o
a conhece-la para transforma-la. Por isso, a Educacdo Corporativa é
realizada a partir do conhecimento e do respeito as condi¢cbes reais do
funcionario do Banco;

- E um ser de consciéncia, isto &, ele ndo esta abandonado a sua situagao.
Como sujeito de consciéncia ele pode alcancar um distanciamento da
propria situacdo e abrir possibilidade de apreensdo e andlise critica de sua
realidade. A Educacao Corporativa deve acreditar e investir na capacidade

do funcionario de transcender e determinar essa realidade. Por isso, o
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trabalho educativo se desenvolve por meio da reflexdo critica sobre o ser
humano, o Banco e a sociedade;

- E um ser de liberdade, isto é, ele é capaz de superar os condicionamentos
de sua situacao, de nela intervir pessoalmente, aceitando-a, rejeitando-a ou
transformando-a. Se o funcionario € um ser capaz de decisdes, de querer
ou recusar, de escolher, as acbes de Educacdo Corporativa deverdo se
desenvolver no sentido da compreensdo e discussao de seus proprios
objetivos, assim como os do Banco do Brasil e da sociedade; e

- E um ser inacabado, que busca complementar-se na cooperagdo com
outros homens e mulheres, construindo um ambiente de igualdade - em

valor e dignidade - onde ninguém € tdo rico que se possa conceber

completo, acabado.

O Alinhamento Estratégico - As a¢fes da Universidade alinham-se com o
Direcionamento Estratégico do Banco do Brasil. Contribuem para a realizacdo da
missdo do Banco, a concretizacdo de sua visdo de futuro e o desenvolvimento de
suas crencas e valores, consolidando o compromisso da Organizagdo com 0S
acionistas, os clientes, a sociedade e os funcionarios.

O Trabalho - A Universidade Corporativa Banco do Brasil parte da
concepcao de que o trabalho é criador de riquezas, desenvolvimento social e
gualidade de vida, além de espaco para o exercicio da cidadania.

O Espaco Educativo - O Banco do Brasil constitui um espaco educativo
essencial na vida de seus profissionais. As politicas e os programas de educacao
sdo formulados em estreita relacdo com o trabalho e operacionalizados por meio

de acOes de capacitacao e desenvolvimento de curta, média ou longa duracédo. A
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educacdo para o trabalho desenvolve competéncias essenciais para a
Organizacao e consciéncia social e profissional para o individuo. Fundamenta-se
na relacao indissociavel entre o pensar e o fazer, como forma de evitar processos
de ensino e aprendizagem mecanicos e inibidores da criatividade. Os processos
de ensino sao desafiadores, dinamicos e fundamentados no dialogo.

Além disso, 0 espaco educativo estende-se as relacbes que o Banco
estabelece na sociedade e no mercado. Ele se amplia na medida em que a
Empresa influencia e é influenciada por esses relacionamentos, a partir de suas
acOes cotidianas. Portanto, a Organizacdo pode contribuir com acdes de
desenvolvimento dirigidas aos familiares de funcionarios, clientes, parceiros e
fornecedores, de modo a garantir a qualidade de seus relacionamentos negociais
e sociais.

A Estratégia Educacional - As acfes da Universidade fundamentam-se na
estratégia de educacédo continua, algo que ocorre ao longo de toda a carreira do
individuo, que estd em constante processo de transformacéo e de crescimento. A
educacdo permanente representa a continua constru¢cdo do ser humano, do seu
saber e das suas aptiddes, assim como da sua faculdade de julgar e de agir. As
experiéncias profissionais, as tecnologias de aprendizagem, as atividades culturais
e de lazer representam um potencial educativo que se soma a base educacional
formal oferecida pela sociedade.

As Acdes Educacionais - As acOes da Universidade sdo direcionadas a
expansdo de oportunidades educacionais ligadas a profissionalizacdo, ao

desenvolvimento da cidadania, da qualidade de vida e da cultura.

Fonte: reproduzido na integra de Banco do Brasil (2005)



ANEXO 4

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Data de realizacéo: Hora: Tempo de duracgéao:

Identificacdo do entrevistado

Nome (ou apelido): Sexo:
Idade: Agéncia:
Estado civil: Escolaridade:

Renda familiar dos pais (familia de origem a época da entrada no Banco):
Tempo de banco: Local da Posse:

Em quantas dependéncias do banco ja trabalhou:

Ja exerceu cargos comissionados no banco:

Exerceu emprego anterior ao Banco:

Questionario

Parte 1
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0 Vocé j& identificou ou percebeu alguma contradicdo entre os
discursos referentes a melhoria das condicdes e relacbes de
trabalho, divulgadas nos meios de comunicagao internos e externos
da empresa, e 0 que realmente € praticado dentro do ambiente de
sua agéncia? Caso existam, qual(is) e a qué vocé atribui essas
ocorréncias? Em sua opinido, esta(s) contradicdo(fes) traz(em)

algum tipo de reflexo para o seu trabalho? Qual(is)?

0 As exigéncias realizadas pelos gerentes, referentes as metas a
serem alcancadas e as tarefas a serem realizadas, sdo compativeis
com os recursos disponibilizados pela empresa (material, mao-de-
obra, tempo de execucgao, qualidade de atendimento, tecnologia

etc.)? Argumente sobre sua resposta?



Parte 2

Parte 3
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O qué vocé mais gosta e 0 qué vOocé menos gosta em seu
emprego? Justifigue sua resposta.

Quais sao os fatores que vocé considera mais importantes para que
0 seu trabalho seja realizado de forma a |he proporcionar satisfacao
em realiza-lo? Justifique sua resposta.

Seu trabalho é realizado de forma a lhe proporcionar condi¢cbes de
melhora-lo continuamente? Vocé tem autonomia para adequa-lo as
suas necessidades pessoais (forma e tempo de atendimento ao
cliente, desgaste fisico e emocional, pressdo do ambiente etc.)?
Justifique sua resposta.

Seu trabalho Ihe proporciona boas condigbes econdmicas e sociais
fora da empresa, satisfazendo suas necessidades pessoais?
Justifique sua resposta.

Quais habilidades e capacidades vocé julga importante para o
profissional nos dias atuais? Justifique sua resposta.

O que tem feito para ampliar suas capacidades e habilidades?

Vocé esta satisfeito com a sua carreira dentro da empresa? Ela &
compativel com suas pretensbes profissionais e pessoais?
Justifique sua resposta.

Quais sdo suas perspectivas de carreira dentro da empresa?
Justifique sua resposta.

A empresa |Ihe oferece possibilidades de desenvolvimento pessoal,
efetivas e exequiveis, dentro de seu ambiente de trabalho
(desenvolvimento de carreira, treinamento, oportunidades de
promocao etc)? Elas sdo aproveitadas? Justifique sua resposta.

Vocé tem algum plano para o seu futuro profissional? Qual(is)?



PERFIL INDIVIDUAL DOS ELEMENTOS DO CORPUS DE PESQUISA

ANEXO 5

Nome: Localizacao:
ENTREVISTADO 1 AGENCIA 1

Sexo: Formacéao: Tempo de Banco (anos):
feminino Ensino médio 19

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
38 Casada N&o sabe

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 5

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano):

Sim Sim Nov./2004

Nome: Localizagao:
ENTREVISTADO 2 AGENCIA 1

Sexo: Formacao: Tempo de Banco (anos):
feminino Superior completo 16

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
37 Casada 2.500 a 5.000

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 5

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano) :

Sim Sim Nov./2004

Nome: Localizacao:
ENTREVISTADO 3 AGENCIA 2

Sexo: Formacéao: Tempo de Banco (anos):
masculino Ensino médio 19

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
40 casado 1.000 a 2.500

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
plataforma Outro local 6

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano) :

sim sim Dez./2004

Nome: Localizagao:
ENTREVISTADO 4 AGENCIA 2

Sexo: Formacao: Tempo de Banco (anos):
masculino Superior em andamento |5

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
27 solteiro 1.000 a 2.500

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 2

Nao

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:
N&o

Data da entrevista (més/ano) :
Dez./2004
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Nome: Localizacao:
ENTREVISTADO 5 AGENCIA 3

Sexo: Formacéao: Tempo de Banco (anos):
feminino Superior em andamento |6

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
34 casada 1.000 a 2.500

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 2

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano):

N&o N&o Dez./2004

Nome: Localizagao:
ENTREVISTADO 6 AGENCIA 3

Sexo: Formacao: Tempo de Banco (anos):
masculino Superior em andamento |5

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
24 Solteiro 1.000 a 2.500

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 2

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano):

N&o N&o Jan./2005

Nome: Localizacao:
ENTREVISTADO 7 AGENCIA 4

Sexo: Formacéao: Tempo de Banco (anos):
masculino Superior completo 7

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
25 Solteiro 2.500 a 5.000

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 2

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano):

N&o N&o Jan./2005

Nome: Localizagao:
ENTREVISTADO 8 AGENCIA 4

Sexo: Formacao: Tempo de Banco (anos):
feminino Ensino médio 22

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
45 Casada 2.500 a 5.000

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 5

Exercicio de comissao:

Sim

Emprego anterior:
Sim

Data da entrevista (més/ano):
Jan./2005
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Nome: Localizacao:
ENTREVISTADO 9 AGENCIA 5

Sexo: Formacéao: Tempo de Banco (anos):
masculino Superior incompleto 22

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
43 casado 1.000 a 2500

Local de trabalho: Local de posse no BB: Agéncias por onde passou:
Plataforma Outro local 5

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano):

sim N&o Jan./2005

Nome: Localizagao:
ENTREVISTADO 10 AGENCIA 5

Sexo: Formacao: Tempo de Banco (anos):
masculino Superior incompleto 5

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
23 solteiro 1.000 a 2.500

Local de trabalho:
Auto-atendimento

Local de posse no BB:
Outro local

Agéncias por onde passou:
2

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano):

N&o N&o Fev./2005

Nome: Localizacao:
ENTREVISTADO 11 AGENCIA 6

Sexo: Formacéao: Tempo de Banco (anos):
masculino Superior em andamento |5

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
29 Solteiro 2.500 a 5.000

Local de trabalho:
Auto-atendimento

Local de posse no BB:
Uberlandia

Agéncias por onde passou:
1

Exercicio de comissao:

Emprego anterior:

Data da entrevista (més/ano):

N&o N&o Fev./2005

Nome: Localizagao:
ENTREVISTADO 12 AGENCIA 6

Sexo: Formacao: Tempo de Banco (anos):
feminino Superior completo 17

Idade (anos): Estado civil: Renda familia de origem (R$):
38 casada Acima de 5.000

Local de trabalho:
Auto-atendimento

Local de posse no BB:
Uberlandia

Agéncias por onde passou:
2

Exercicio de comissao:

Nao

Emprego anterior:
N&o

Data da entrevista (més/ano):
Fev./2005
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ANEXO 6

SINTESE DAS RESPOSTAS AS PERGUNTAS

DO ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Dentro da abordagem relacionada a satisfacdo para com o trabalho, é
relacionada abaixo a sintese das respostas ao questionario utilizado nas entrevistas

realizadas junto ao Corpus de Pesquisa:

- Sobre 0 que mais gosta e 0 que menos gosta no emprego

0 o0s doze empregados estdo assustados com a grande
guantidade de servico, com a pressdo pelo cumprimento de
metas cada vez mais ousadas e com a falta de solidariedade
dos administradores. Também estdo insatisfeitos com os
saléarios,

0 seis empregados dizem ainda gostar da seguranca e dos
beneficios que ainda sdo mantidos pelo Banco, apesar das
reducdes experimentadas nos ultimos anos,

O nove empregados apreciam o clima de camaradagem e

coleguismo entre os iguais.

- O mais importante para a realizacdo do trabalho com satisfacédo
o Constaram da resposta de cinco empregados o dominio e o
conhecimento sobre o que esta fazendo, gostar do que faz e

a liberdade de escolha em como trabalhar,
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o Para seis empregados, a possibilidade de fazer bem feito o
trabalho e oferecer qualidade e satisfacéo aos clientes,

o Foram mencionados por todos os doze a disponibilidade de

recursos suficientes (material e pessoas) para realizar seu

trabalho com qualidade e dentro do horario normal de

expediente.

- Sobre a forma como o trabalho é realizado, sobre autonomia e
necessidades pessoais

0 Todos em responderam que ndo tém condi¢cdes de melhorar

o trabalho continuamente e nem a possibilidade de adequé-lo

as suas necessidades pessoais. As justificativas sao
baseadas na padronizacdo das normas e instrucdes, na falta

de tempo e no excesso de trabalho, na imposicdo de
condutas e na falta de flexibilidade de alguns

administradores.

- Sobre as condi¢cdes econdmicas e sociais fora da empresa
0 sete empregados entendem que por se tratar do Banco do
Brasil os salarios deveriam ser maiores, mas pela natureza
dos servicos automatizados, que exigem pouca qualificacéo,
e se for considerada a carga semanal de apenas trinta horas,

a quantia ainda é razoavel,



245

O 0 gasto com a aparéncia pessoal incomoda aos doze, motivo
pelo qual em algumas agéncias as mulheres resolveram pela
adocao de um uniforme,

0 para quatro dos sete empregados casados ha a necessidade
de complemento da renda familiar. J4 para o0s cinco
empregados solteiros a renda € suficiente, apesar de
entenderem que ganham menos do que gostariam,

O 0s seis mais antigos reclamam do congelamento e da
reducao real nos salarios, da perda dos anuénios e reducéo
no valor das promoc¢des automaticas por tempo de servico,

O 0s seis mais novos lamentam néo terem direito a licenca-

prémio e aos cinco abonos acumulaveis.

Dentro da abordagem relacionada a gestdo da carreira profissional, é
apresentada abaixo a sintese das respostas ao questionario utilizado nas entrevistas

realizadas junto ao Corpus de Pesquisa:

- Sobre a satisfacdo com a carreira atual e a sua compatibilidade com
as pretensdes profissionais

o dois empregados afirmaram que estdo parcialmente

satisfeitos e que ndo querem deixar o Banco, mas tém

restricbes referentes a evolucdo dos salarios e a velocidade

com que séo efetuadas as mudancas nas “regras do jogo”,
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0 dois empregados afirmaram que estdo conformados com a
situacdo, pois nao possuem qualificacdo para outras
pretensoes.

0 Seis empregados ndo estdo satisfeitos com a carreira. Um
em virtude das dificuldades encontradas na ascenséo
profissional e 0os outros cinco por que ja ndo tinham maiores
pretensbes quando entraram, por entenderem ser
possuidores de potencial suficiente para enfrentar o mercado
de trabalho,

0 dois empregados alegam que ainda nao refletiram sobre

iSSO.

Quanto as habilidades e capacidades julgadas necesséarias e
importante para o profissional nos dias atuais
O 0S requisitos que apareceram nas respostas de pelo menos
dois empregados foram: curso superior, de preferéncia com
pos-graduacdo, educacdo continuada, saber mudar de
ambiente quando necessario e capacidade de adaptacdo as

mudancas e exigéncias do mercado.

Sobre as providéncias para ampliar capacidades e habilidades
pessoais
0 oito empregados se dedicam a o exercicio da leitura de
jornais, revistas e livros,

0 quatro empregados estao concluindo o curso superior,
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o dois empregados ndo estdo fazendo nada, mas alegam que

pretendem voltar para a escola.

- Sobre as possibilidades de desenvolvimento profissional e pessoal
oferecidas pela empresa dentro do ambiente de trabalho
(desenvolvimento de carreira, treinamento, oportunidades de
promocao etc.)

0 A conclusao oferecida pelas respostas da maioria é de que a
empresa disponibiliza os meios e as oportunidades, apesar
de na pratica serem inacessiveis para uma parte dos
empregados. As bolsas de estudo sdo otimas, assim como
também as bibliotecas e o Portal da UNIBB . Mas 0s cursos
internos, que contam pontos para as concorréncias atraves
do TAO, sdo de dificil operacionalizacdo pela falta de
conciliacdo entre o0s interesses de empregados e

administradores das agéncias.

- Quais séo suas perspectivas de carreira dentro da empresa?

0 dois empregados ndo tém nenhuma, apenas fazem seu
trabalho da melhor forma possivel e esperam pela
aposentadoria,

O cinco empregados ainda tém esperancas de ser
comissionados, pois acreditam que, da mesma forma que o
Banco mudou para pior, um dia podera reverter o processo,

O cinco nao pretendem seguir carreira de jeito nenhum.
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- Quanto aos planos para o futuro

(0}

(0}

dois empregados pretendem trabalhar por conta propria, em
seu proprio negdécio, mas ndo tém qualquer planejamento
especifico neste sentido,

trés pretendem entrar/voltar para a faculdade e,
oportunamente, exercerem uma profissdo fora do banco,

dois vao esperar a aposentadoria antes de planejar alguma
coisa,

cinco pretendem mudar de empregador o mais rapidamente

possivel.



