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RESUMO

O presente trabalho foi elaborado a partir da analise de referencial teérico
sobre as mudancas e reestruturacbes no trabalho bancério contemplando as
gueixas que permeiam o dia a dia de trabalho dos trabalhadores desta area. O
estudo teve como objetivo identificar quais as principais queixas dos executivos
bancarios em relacdo a forma utilizada nas agéncias bancérias para a cobranca do
alcance de metas e resultados. Foram avaliadas as respostas de cinquenta
profissionais de agéncias bancérias de Bancos distintos do sistema financeiro
brasileiro, setor publico e privado, sob a forma de questionérios enviados por e-mail.
As respostas obtidas foram analisadas a luz do referencial tedrico de forma a
identificar os problemas existentes e mostraram que a maior insatisfacdo dos
executivos bancarios diz respeito aos prazos e a falta de foco no estabelecimento de
metas, além da falta de preparo dos gestores que acabam utilizando-se de ameacas
como forma de pressionar os subordinados para o cumprimento de metas. Entre as
sugestdes para melhorar a qualidade do ambiente de trabalho, os sujeitos da
pesquisa destacaram a necessidade de valorizacdo do funcionario, estipulacdo de
metas em longo prazo, melhor planejamento das atividades, mais tempo para
trabalhar os clientes, ampliacdo do nimero de gerentes e a melhor distribuicdo da
carteira de clientes e produtos.

Palavras-chave: Trabalho bancéario. Gestdo de pessoas. Sistema de metas e
resultados. Queixas.
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INTRODUGCAO

A constante evolucdo da tecnologia e dos sistemas econ6mico e politico
refletem-se em diversos setores da sociedade. Neste mundo globalizado e
competitivo, em que os investidores estdo cada vez mais impacientes, o grande
desafio das organizacdes é proporcionar ganhos aos acionistas.

As caracteristicas do ambiente de trabalho tém um grau de importancia
relevante sobre 0s executivos, que sofrem as consequéncias de viverem em
permanente estado de tensdo, seja por forte pressdo no nivel de cobrancas por
resultados, sobrecarga de trabalho ou constantes mudancas institucionais. Como
resultado, um dos setores atingidos é o setor bancario, que sofre um processo
continuo de alteracdes e reestruturacoes.

Consequentemente, a carreira do profissional bancéario percorre um caminho
de mudancas, impulsionada pelas novas metodologias de gestdo e pela
competitividade do mercado financeiro. O sistema de metas €, atualmente, o sistema
de gestdo adotado pelos Bancos, implicando numa constante pressdo sobre os
funcionarios para o atingimento dos resultados esperados. Contudo, algumas
nuances caracteristicas do setor bancario abrem espaco para grandes
preocupacodes: qual o sentimento desses profissionais diante dessa realidade; o que
as organizacfes estdo fazendo a respeito e quais as consequéncias desse
panorama do cotidiano do trabalho as organizacdes?

Desta forma, o objetivo geral desta pesquisa é verificar e analisar quais sao
as principais queixas dos executivos bancarios em relacdo a forma utilizada nas
agéncias bancarias, para a cobranca do alcance de metas e resultados.

Como forma de atender ao objetivo geral sdo tracados ainda os seguintes
objetivos especificos:

a) descrever, de acordo com a opinido dos executivos bancarios, as formas de
cobranca por resultados que vém sendo praticadas nas agéncias bancarias;

b) descrever e analisar, de acordo com a opinido dos executivos bancarios, as
consequéncias relativas as formas de cobranca por resultados que vém

sendo praticadas nas agéncias bancarias.

A relevancia do tema se evidencia diante da necessidade de preservacao do

bem-estar dos profissionais do setor bancario e, principalmente, pela necessidade
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de buscar-se alternativas que otimizem o equilibrio entre a realizagdo do trabalho, a
produtividade e um ambiente menos estressante para se trabalhar. E imperativo
salientar que ndo se tem a pretensao de esgotar o tema, contudo, espera-se chamar
a atencdo dos gestores sobre a percepcao do alto grau de distresse presente na
maioria dos executivos bancarios e sobre as consequéncias que este pode trazer as
organizacfes a médio e longo prazo, principalmente em se tratando de profissionais
tdo estratégicos para as empresas. Para tanto o presente trabalho encontra-se
dividido em quatro capitulos:

O primeiro capitulo traz um panorama geral sobre a economia global e seu
impacto no sistema financeiro. Aborda as mudancas ocorridas na economia e na
estrutura do sistema bancario brasileiro, assim como, seus reflexos na profissdo dos
executivos bancarios. O segundo capitulo aborda o ambiente do trabalho e sua
influéncia sobre a saude do trabalhador, apontando situacfes de trabalho que
podem ser causa de mal-estar para o trabalhador e suas consequéncias. O terceiro
capitulo descreve a metodologia utilizada para o presente estudo, o qual foi
realizado a partir de uma pesquisa quanti-qualitativa que deu-se através da
aplicacé@o de questionarios semi-abertos, enviados por e-mail a executivos bancarios
de diversas agéncias, de varias cidades e de Bancos distintos, do setor publico e
privado, ocupantes de cargos gerenciais. O quarto capitulo apresenta os resultados
obtidos através da pesquisa e sua relacdo com os objetivos do estudo, buscando
analisar as respostas apresentadas a luz do referencial teérico citado.

Por fim, tragcam-se algumas reflexdes e consideraces finais sobre o contetdo

abordado e os resultados obtidos através da pesquisa.
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1 ECONOMIA GLOBAL E SEU IMPACTO NO SISTEMA FINANCEIRO

O surto econdmico que se seguiu ao término da Segunda Grande Guerra foi
responsavel por uma rapida expansdo da economia mundial. Procurando reduzir os
efeitos da Guerra, os paises capitalistas adotaram estratégias para a reestruturacéo
de sua economia. Dentre estas, destaca-se o modelo de producdo em massa
desenvolvido por Henry Ford, que obteve grande sucesso econémico e espalhou-se
pelas industrias do mundo todo como modelo de gestdo: “O modo de producdo em
massa, de bases fordistas, possibilitou que bens e servigcos, antes restritos a minoria,
fossem produzidos para um mercado de massa.” (AMARAL, 2005, p. 122).

Embora esse modelo de producdo tenha propiciado as mais rapidas
transformacdes econdmicas da histéria do capitalismo, a evolucdo ndo se esgota
nesse contexto. As constantes mudancas que ocorrem no mercado financeiro,
constantes oscilagcbes e transformacfes, exigem que as sociedades capitalistas

estejam sempre em busca de novos modelos de producao e gestao de riquezas.

Na sociedade atual tem se falado muito em reordenamento mundial ou nova
ordem mundial, reestruturacdo produtiva, globalizacdo etc. para expressar
as mudancas ocorridas no mundo desde a Segunda Guerra Mundial. Nas
condicOes atuais da sociedade, essas expressdes comumente encontradas
nos discursos econbmico e politico da atualidade sugerem a existéncia de
algo que se transforma, a partir de um processo de continuidade, um
movimento de mudancas no curso da sociedade capitalista (AMARAL, 2005,
p. 117).

Ao longo dos anos 80, observa-se a consolidagéo da globalizacao financeira
como reflexo “das tendéncias ja presentes no sistema financeiro internacional, a
partir da emergéncia do euromercado, nos anos 60, e da adocdo do sistema de
taxas de cambio flutuantes, em 1973.” (CUNHA; PRATES, 2000, p. 99).

Cunha e Prates (2000) entendem que as transformacdes financeiras
decorrentes do processo de globalizacdo tiveram suas origens na economia
americana que, devido ao poder financeiro e a estrutura bancaria dos EUA, firmou o

doélar como moeda-chave da economia internacional.

[...] uma das conseqiiéncias dessas transformacdes na dindmica financeira
internacional é a tendéncia crescente de homogeneizacdo das formas
institucionais e dos padrbes de regulacdo dos sistemas financeiros
domésticos (CUNHA; PRATES , 2000, p. 102).
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Nesse contexto, a economia global faz com que o0s paises capitalistas
‘menos desenvolvidos” busquem estruturar seus sistemas financeiros nacionais de

forma que estejam ajustados a realidade mundial.

1.1 SISTEMA FINANCEIRO E A ESTRUTURA BANCARIA BRASILEIRA

No inicio dos anos 60, os bancos brasileiros passaram a espalhar suas
agéncias por todo o pais, adquirindo um caréater nacional. O periodo de 1964 e 1972
foi cenério de muitas fusGes e incorporacdes de bancos privados nacionais. Nessa
mesma época ocorre a padronizacdo das atividades bancérias, a chamada “reforma
bancaria” (Lei 4.595/64), que, em 1967, motivou o0 estabelecimento de uma
padronizacdo de rotinas e servicos bancérios (Padronizacdo Contabil dos
Estabelecimentos Bancarios — PACEB) (CAMPELLO, 2004).

A Reforma bancéaria e a padroniza¢do contabil criam o sistema financeiro
nacional e de mercado de capitais, rompendo com a autonomia que cada
banco tinha para organizar seu trabalho e suas rotinas, ocorrendo a
uniformizacdo dos sistemas de contabilidade (CAMPELLO, 2004, p. 36).

A crise financeira mundial da década 70, desencadeada pela politica de
recuperacdo econdmica dos EUA e a alta dos precos do petroleo, fez com que o
Brasil, assim como todos os paises que buscavam desenvolvimento, promovesse
mudancas nas politicas internas para ajustar sua economia a realidade mundial
(SILVA, 2008).

A partir da segunda metade dos anos 1980, foram adotadas medidas de
liberacdo econbmica, as quais resultaram na ampliacdo do fluxo de capital
estrangeiro no mercado interno nacional. O conjunto de medidas necessérias para
essa abertura econdmica acabou atrelando as politicas brasileiras ao dinamismo das
economias das grandes poténcias capitalistas e subordinando a economia nacional

aos movimentos de mundializacao financeira (JINKINGS, 2008).

[...] nos anos de 1990 observou-se uma forte expansdo de grupos
financeiros estrangeiros na Ameérica Latina, viabilizada pelas politicas de
abertura econémica e estimulada pela pressdo concorrencial nos mercados
financeiros mundiais. Este processo fortaleceu o grande capital privado
transnacional nos sistemas bancarios de paises da regido e aumento
significativamente a participacdo estrangeira (JINKINGS, 2005, p. 145).
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Na década de 1990 seguiram-se grandes transformag¢fes no sistema
financeiro brasileiro que, cada vez mais inserido na economia mundial, busca
acompanhar as transformacdes e exigéncias do mercado internacional. Com intuito
de fortalecer o sistema financeiro interno 0o governo adota medidas visando o
enquadrando dos bancos domésticos “ao novo padrao de solvéncia e liquidez” do
mercado global (ARAUJO; JORGE NETO, 2007).

Segundo Araujo e Neto (2007), dentre as medidas adotadas pelo governo,
durante a reestruturacdo de politicas econdmica e monetaria, a que causou maior

iImpacto no sistema financeiro interno foi a reducdo das restricbes a entrada de

bancos estrangeiros na economia nacional.

O impacto sofrido pelas instituicdes financeiras brasileiras apés o advento
do Plano Real ocasionou a adocdo de mecanismos para fortalecer o
sistema brasileiro. Um desses mecanismos foi estabelecer uma exigéncia
minima de capital para o sistema financeiro brasileiro, chamada de indice de
Basiléia. Outro mecanismo foi liberalizar o mercado brasileiro aos bancos
estrangeiros (ARAUJO; JORGE NETO, 2007, p. 185).

A eliminacédo de restricbes a entrada de bancos estrangeiros no mercado
brasileiro tinha a perspectiva de elevar a “eficiéncia dos bancos domeésticos,
disciplinando o mercado e introduzindo capital e know how no sistema bancério”
interno. Araujo e Neto entendem que o objetivo dessa medida era “obter melhores
produtos e servigos financeiros, com maior concesséao de crédito a menores custos e
maior investimento.” (ARAUJO; JORGE NETO, 2007, p. 186).

Com efeito, os reflexos da liberagdo do mercado brasileiro para a entrada de

bancos estrangeiros logo foram traduzidos em nimeros:

[...] fez o numero de bancos com controle estrangeiro (PCE) passar de 38
(em 1995) para 70 (em 2001), reduzindo em seguida para 62 (em 2003) [...].
Esse fato, isoladamente, poderia sinalizar um incremento da competicéo e
uma maior fragilidade do sistema bancéario. Os bancos publicos federais
(PF) passaram de cinco (em 1995) para oito (em 2003), em virtude de
alguns bancos estaduais serem federalizados, provisoriamente, até sua
privatizacdo. (ARAUJO; JORGE NETO, 2007, p. 186).

A busca interna pela estabilidade monetéaria percorreu um longo caminho e
colheu conquistas, dentre elas o controle da inflacdo e o consequente fortalecimento

da moeda brasileira. Essas mudancas fizeram com que os bancos, visando sua
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adequacdo ao capitalismo mundial, experimentassem um intenso processo de

reorganizacao operacional e do trabalho.

1.2 TRABALHO BANCARIO

Segundo Campello (2004), até a década de 1960, o trabalho bancario era
visto como uma atividade de pequena complexidade e desenvolvido nas agéncias

ou na matriz do banco, por funcionarios ou pela direcao.

Na matriz, realizavam-se o0s servi¢os de administracéo geral, divididos entre
a alta direcéo, contadoria, inspetoria, departamento de pessoal, de cambio e
tesouraria. A contadoria realizava o balangco geral do banco e a inspetoria
era responsavel pela fiscalizagdo das atividades desenvolvidas junto aos
clientes. Nas agéncias, realizava-se o atendimento de reduzida clientela e
0s servicos de suporte relacionados a esse atendimento (CAMPELLO,
2004, p. 32).

Nesse ambiente quase artesanal as fungdes realizadas nas agéncias eram
bem delimitadas: o gerente desempenhava as funcbes comerciais; ao contador eram
designados os servigos administrativos; e 0os escriturarios eram responsaveis pelo
maior numero de atividades, justamente aquelas que estavam relacionadas ao
suporte aos clientes (CAMPELLO, 2004).

Contudo, mesmo nesse contexto, o trabalho do bancario ja era considerado
uma tarefa dificil e desgastante. As extensas jornadas de trabalho eram
frequentemente estendidas nas épocas de maior movimento, sendo comum a
realizacdo de horas extras ou o trabalho aos sdbados. Os salarios, em média, eram
de pequeno montante, a permanéncia no emprego ndo era assegurada e as
jornadas de trabalho eram exaustivas (CAMPELLO, 2004).

Posteriormente, a reestruturacdo do sistema bancario brasileiro deu-se como
estratégia para a adaptacdo da economia nacional as exigéncias do mercado
internacional e resultou, entre outros aspectos, na diversificacdo das atividades

bancéarias.

Para enfrentar o atual ambiente financeiro e a intensificacdo da
concorréncia nos mercados nacionais e internacionais, reestruturam-se os
sistemas bancarios em diversos paises do mundo capitalista. Por um lado,
este processo estimula a concentracdo e a centralizacdo de capital no setor,
ao promover liquidacdes, privatizacfes, fusdes ou incorporacdes de bancos.
Por outro, implica na redefinicdo do perfil operacional das instituicdes
bancérias, que se voltam para os mercados de capital, desenvolvendo
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atividades puramente especulativas, diversificando servicos e produtos,
utilizando novos instrumentos financeiros (JINKINGS, 2008, p. 114).

Nesse contexto, as mudancas ocorridas no trabalho bancario encontram
dois principais eixos de motivagéo (JINKINGS, 2008):

a) a crescente participacdo externa no sistema bancéario brasileiro,
motivada pela abertura econdmica e gerada através da aquisicdo e/ou
incorporacao de bancos privados nacionais e de instituicdes estatais;

b) a evolucdo tecnoldgica que ampliou e agilizou as telecomunicacdes e

sistemas de armazenamento, processamento e transmissao de dados.

Com o suporte teleinformatico, desativam-se os grandes centros de
processamento de dados, de servicos e de compensacédo dos bancos, que
reuniam numerosos contingentes assalariados nas décadas de 1960, 1970
e 1980. Paralelamente, o movimento de migracdo do tradicional
atendimento nas agéncias bancérias para o eletrbnico — por meio de
centrais telefonicas, caixas automaticos, internet e sistemas homebanking —
e a progressiva substituicdo do papel dinheiro pelo cartdo magnético,
convertem as agéncias em lojas informatizadas de ‘produtos’ e servigos
financeiros (JINKINGS, 2008, p. 149).

No setor bancéario, as novas tecnologias e a globalizacdo da economia,
ocorrida nas décadas de 1980 e 1990, provocaram a automatizagcéo generalizada de
processos e servigos. Segundo Maximo et al. (2011, p. 67), essas mudancas
alcancaram a “reducao de custos operacionais por meio do fechamento de agéncias,

demissdes progressivas de funcionarios e terceirizagao de diversas atividades.”

Nos locais de trabalho, um processo de reorganizacdo produtiva altera de
maneira drastica as relagdes laborais e significa precarizagdo do emprego e
intensificacdo do trabalho para amplos contingentes de assalariados
bancérios (JINKINGS, 2008, p. 114).

Dentre as modificacdes decorrentes da incorporacdo de novas tecnologias,
as que mais causaram impacto no trabalho bancério foram a substituicdo do dinheiro
papel pelo dinheiro eletrénico e a substituicdo das agéncias fisicas pelas agéncias
virtuais. Esse processo de modernizacdo tecnoldgica resultou numa profunda
reestruturacao da identidade da atividade bancéaria (MAXIMO et al, 2011).

A mudanca tecnoldgica e organizacional, iniciada na década de 80, segue
acompanhando as inovag¢des do mercado mundial e encontra-se em pleno processo

evolutivo, “Entre os seus elementos caracteristicos estdo a informatizacdo dos
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servigcos (que possibilitou agilidade e eficiéncia nas operagfes) e as mudancas nas
formas de gestao e no perfil exigido dos trabalhadores” (MAXIMO et al, 2011, p. 67).

Na esteira dessas transformacbes, Maximo et al. (2011) destacam a
transformac@o das agéncias bancarias em lojas informatizadas, onde o foco do
servico desloca-se da movimentacdo financeira de depdsitos e saques para a
comercializacdo de novos produtos e servigos financeiros.

Nesse novo espaco de trabalho, os trabalhadores de banco, em especial os
gerentes, abandonam a postura de escriturarios e assumem o papel de vendedores.
Sua principal missdo deixa de ser o cuidado com as movimentagdes financeiras e
passa a ser a tarefa de ofertar produtos e servicos aos clientes. O bancario
abandona a postura de funcionario passivo para assumir o papel de vendedor ativo,
aquele que precisa cumprir metas constantes, impostas pela diretoria, e esta sujeito
a uma remuneracao que varia conforme o seu desempenho (MAXIMO et al, 2011).

Contudo, toda essa reestruturacdo e evolucdo do sistema bancario néo
eximem o setor de um grande desafio: como vencer a crescente competitividade
num nicho de mercado onde todos os concorrentes comercializam 0os mesmos
produtos? Tal desafio leva as agéncias bancérias a investirem em novas técnicas de
gestdo que abrangem desde a maneira de atendimentos e captagdo de clientes até

formas de reducao de custos e aumento de lucratividade.

1.3 O NOVO METIER DO TRABALHADOR BANCARIO

O desenvolvimento capitalista mudou as caracteristicas do trabalho bancario
vigentes até a metade do século XIX. As mudancas econdmicas resultaram no
aumento da complexidade das atividades de contabilidade e administracao,
enquanto que o desenvolvimento da automacdo acelerou a velocidade das
operagdes e modificou a natureza de diversas atividades (do presencial/fisico para o
digital/virtual); essas mudancas tiveram um grande impacto sobre o perfil do
profissional bancério.

A evolucdo tecnoldgica, que substituiu o dinheiro papel pelo dinheiro
eletrénico, permitiu que os proprios clientes passassem a executar grande parte das
operagfes que antes necessariamente eram intermediadas pelos bancarios. Séo

exemplos dessa tecnologia, dentre outros, o0s caixas eletrbnicos de auto-
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atendimento, os servigos por telefone (phone banking), o acesso pela internet (home
banking), os cartdes de débito, os cartdes de crédito (MAXIMO et al, 2011).

Essa reestruturacdo de servicos motivou a implementacéo de significativas
alteracbes na arquitetura das agéncias, as quais foram transformadas, como ja
mencionado, em lojas informatizadas, onde a movimentagcdo de depdsitos e saques
deu espaco para novos produtos e servigos financeiros.

Nesse contexto o bancario passa a desempenhar um novo papel:

Uma ‘nova qualificagdo’ para os bancarios vem sendo demandada por
dirigentes do setor, diante da énfase de atender com ‘exceléncia’ como
forma de diferenciacdo mercadoldgica e de vender ‘produtos’ e servigos
financeiros como importante mecanismo de rentabilidade. Neste quadro,
redefine-se a identidade profissional do bancario alocado nas agéncias,
postos e centrais de atendimento, que se converte em bancério-vendedor.
Seja compondo equipes, seja atuando individualmente, os bancarios-
vendedores sdo compelidos a vender titulos, seguros, aplicagdes e todos os
demais ‘produtos’ e servigos disponibilizados, mediante metas impostas
pela administracdo dos bancos (JINKINGS, 2008, p. 149).

Com efeito, o cumprimento dessas novas fungdes exige um profissional
bancario mais qualificado. Sdo exigéncias desse perfil profissional: conhecimento do
mercado financeiro, dominio de tecnologia de simulacdes financeiras, habilidade de
relacionamento (clientes e equipe de trabalho), criatividade e flexibilidade para lidar

com situacdes adversas e/ou ndo prescritas (MERLO; BARBARINI, 2002).

O novo profissional devera ser especializado em vendas, necessitando de
conhecimentos sobre mercado financeiro, sobre a utilizacdo de softwares
[...] de matemética financeira, além da aquisicdo de atitudes e
comportamentos relacionados ao saber-vender. Suas fungbes sao
ampliadas, na medida em que enfatiza-se a polivaléncia e desestimula-se a
prescricdo de tarefas, ja que as rotinas sao informatizadas (LARANGEIRA,
1997, p. 118).

Esse novo papel passa a exigir uma adequacao na formacao e treinamento
do profissional bancario, visando qualifica-lo para o desempenho, com sucesso, das

tarefas agora sob seu encargo.

A discussdo a respeito da qualificacdo do bancério deve ser orientada a
partir da analise de sua relagdo com a estrutura sécio-econdmica capitalista
da atual fase. Nesse quadro, as mudancas tecnoldgicas (entendendo-as
tanto como tecnologia fisica — recursos e equipamentos de informatica e
automacdo — quanto como tecnologia organizacional — novas técnicas e
formas de gestdo do processo de trabalho) guardam estrito vinculo com as
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demandas do capital por um perfil “qualificante”, amoldado ao discurso da
modernizacdo e da competitividade do mercado (IZUMI, 1998, p. 15).

No entender de Merlo e Barbarini (2002), o aumento da qualificacdo do
profissional bancéario trouxe consigo o aumento da carga de trabalho e das pressoes.
Os treinamentos passaram a ser realizados fora do horario de trabalho, muitas
vezes, em detrimento do horario de lazer e convivio familiar; os processos de
requalificacdo (cursos de especializacdo e pdés-graduacdo) passaram a ser pre-
requisitos para promocdes, novas contratacées e até para manutencdo do emprego.

As alteragbes do mercado de trabalho, consequentes da evolugdo
econdmica e tecnoldgica, resultaram na transformacdo de algumas profissdes e na
criacao de outras, atingindo as mais diversas esferas do trabalho. Nesse contexto, a
producado artesanal foi substituida pela producdo em massa, onde a padronizagcao
de produtos e servi¢os trouxe 0 aumento da concorréncia e passou a exigir um novo
perfil profissional, de modo que no capitulo seguinte serdo apresentadas algumas

caracteristicas referentes as novas formas de gestdo de pessoas e processos.
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2 GESTAO E MOTIVACAO NO TRABALHO

O setor industrial, pelas caracteristicas de sua alta demanda e necessidades
de méao-de-obra, se tornou o principal exportador de inovagdes organizacionais para

outros setores da economia, inclusive atingindo a esfera dos servigos.

No setor bancario, da mesma forma que em outros ramos da economia, 0
processo de implantacdo dessas técnicas tende a se unir e dar respaldo ao
avanco tecnologico, objetivando adequar a forca de trabalho as novas
tecnologias e gestdes organizacionais (IZUMI, 1998, p. 93).

Segundo Izumi (1998), a necessidade de adaptacdo dos bancos a sua nova
condicdo comercial motivou a incorporacdo de modernas técnicas de gestao
administrativa, tais como: reengenharia, qualidade total, gestédo participativa, etc., as
guais passaram a integrar a linguagem corrente da administracdo bancéria e visam

“motivar” os profissionais para o cumprimento das metas estabelecidas.

No final dos anos 80, seguindo as tendéncias dos novos modelos de gestédo
da inddstria, os bancos passaram a introduzir, em suas propostas de
reorganizagdo empresarial, a tematica da qualidade (IZUMI, 1998, p. 89).

A qualidade, como ideologia de gestéo, foi introduzida nos bancos a partir
das areas de recursos humanos, que desenvolveram programas de treinamento
visando sintonizar a linguagem dos funcionarios com a linguagem da empresa
(linguagem corporativa). Uma das principais estratégias desse modelo de gestdo € o
envolvimento do trabalhador com as ideologias do empregador, de forma que ele
passe a entender o sucesso do negécio como algo condicionado ao seu
comprometimento e desempenho pessoal (JINKINGS, 2008).

Dessa forma ndo basta ser funcionario, o colaborador tem que sentir-se
comprometido, identificado com os objetivos da empresa. No entender de Jinkings
(2008, p. 151), “as novas praticas gerenciais buscam construir uma aparente
identidade de interesses entre capital e trabalho e perseguem a adesao absoluta do
trabalhador as estratégias mercadoldgicas das empresas.”

O novo discurso institucional vincula os resultados obtidos pela empresa na
concorréncia do mercado a da colaboracdo e mobilizacdo dos funcionarios em face

dos projetos empresariais. Dessa forma, os trabalhadores passam a assumir a
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responsabilidade pela sobrevivéncia do banco num contexto de competi¢cdo acirrada
(JINKINGS, 2008).

[...] ndo é somente na mobilizacdo dos corpos, exigida pelo sistema
taylorista, ou do coracdo, como defendiam os principios da Escola de
Rela¢bes Humanas, que se baseiam as atuais estratégias gerenciais: € a
mobilizacdo total do individuo que se deseja obter, € ndo somente sua
energia fisica e afetiva, mas também sua energia psiquica que se procura
captar (JINKINGS, 2008, p. 150).

Procura-se, dessa forma, “motivar” a todo custo os funcionarios por meio de
aclOes gerenciais que “vao desde a implementagdo dos programas de educagao
para qualidade [...] até incluir decisbes de afastamento daqueles que ndo se
engajarem nessa postura da empresa” (IZUMI, 1998, p. 20).

Cardozo (2008) destaca a concorréncia e a flutuacdo da economia
internacional como fatores que levaram o mercado bancério a adotar um modo de
acumulacado flexivel de capital, no qual a empresa busca atravessar as crises
financeiras de mercado sem perda de capital ou mesmo com a ampliagéo de lucros.
Esse modelo de gestdo empresarial (flexibilidade de capital e lucro) requer um
profissional capaz de lidar com a variabilidade e que possa responder rapidamente
aos imprevistos existentes no processo produtivo, identificando e resolvendo

problemas em equipe.

No que diz respeito a organizagéo do trabalho, o ‘Kaban’, o ‘just in time’, as
células de producéo, a flexibilidade, os circulos de controle de qualidade, a
administragdo participativa e a geréncia por ‘ninjustu’ (arte da invisibilidade)
séo técnicas que tendem a se propagar ou mesclar-se com a rigidez da
organizacdo do trabalho do paradigma taylorista/fordista. Isto se deve ao
fato de que esse processo de transicdo do fordismo para a acumulacdo
flexivel é continuo e descontinuo; a emergéncia de novos elementos se
combina com os antigos (CARDOZO, 2008, p. 167).

Na busca da qualidade, outro modelo que ganhou popularidade no meio
bancario foi a “gestdo por competéncia’. Esse modelo surgiu no discurso
empresarial francés em substituicdo ao entdo suplantado taylorismo e foi
rapidamente assimilado pelos empresarios europeus como estratégia para a
reestruturacdo administrativa, a no¢cdo de competéncia passou a ser utilizada para
“defender e implementar mudangas na organizacao do trabalho.” (CARDOZO, 2008,
p. 170).
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Além da gestdo por competéncia, outra estratégia adotada pelo empregador

em prol do aumento da produtividade é o sistema de remuneracgao variavel:

[...] ao individualizar os rendimentos, promovendo diferencas salariais em
funcdo do cumprimento de metas por trabalhador, por unidades ou equipes
de trabalho, o sistema maximiza a exploracdo do trabalho e conduz a
atitudes pouco solidarias nos ambientes laborais (JINKINGS, 2008, p. 153).

Dessa forma, na busca por resultados satisfatérios, o atual modelo de
gestdo do trabalho bancario encontra-se balizado em dois principais aspectos: a) na
gestdo por competéncia, a qual estdo ligados todos os aspectos da qualificacdo e
busca pela qualidade no trabalho; e b) no sistema de remuneracao variavel que traz

consigo a expectativa do cumprimento e alcance de metas.

2.1 SISTEMA DE METAS

Segundo Schienle (2009, p. 11-12), o sistema de metas constitui-se num
“processo que permite decidir exatamente o que deseja realizar e depois ajuda a
mapear sistematicamente a trajetéria que deve ser percorrida.” Dessa forma, o
estabelecimento de metas desafiadoras mantém o profissional motivado e constitui
uma forma eficiente de melhorar o desempenho, uma vez que proporciona “visao de
longo prazo e também motivagao de curto prazo.”

As empresas que formalizam um sistema de gestdo de desempenho através
do estabelecimento de metas tendem a obter: “[...] lucros mais altos, melhor fluxo de
caixa, rendimento funcional mais expressivo, produtividade muito acima da média da
indUstria, menos rotatividade de pessoal e niveis mais elevados de sucesso no
recrutamento de mao-de-obra.” (SCHIENLE , 2009, p. 12).

As metas também contribuem com o processo de avaliacdo de desempenho,
tornando-o, em geral, em experiéncia positiva, uma vez que o estabelecimento de
metas mensuraveis pressupde a eliminacdo de elementos subjetivos do processo,
ou mesmo de qualquer sentimento de injustica.

Segundo Schienle (2009, p. 34), as melhores metas sdo aquelas que se
encontram um pouco além do alcance, ou seja, que exigem uma maior concentracao
de esforcos para serem alcangadas e que “até deixem o funcionario um pouco

intimidado.” Contudo, ao fixarem-se as metas € importante que sejam considerados
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bY

determinados fatores inerentes a realidade: a disponibilidade de recursos e a
possibilidade de obstaculos, distracdes, conflitos e outras imposi¢cdes sobre o tempo

dos funcionarios.

[...] uma meta mais alta, e que seja relevante para vocé e seu funcionario,
pode ser mais realista que uma meta menor, ja que talvez inspire um
esforco maior. Por outro lado, uma meta que esteja demasiadamente fora
do alcance pode frustar os empregados, em vez de motiva-los. Defina
metas ambiciosas — mas ndo tanto que deixem pouca esperanca de serem
alcangadas. (SCHIENLE , 2009, p.34).

No trabalho bancario, embora a responsabilidade final pelos resultados seja
atribuida ao gerente, as metas precisam ser cumpridas por todos,
independentemente do cargo ocupado. Cabe ao gerente manter a equipe de
colaboradores comprometida com o alcance de resultados, “determinados pela alta
direcéo, e, freqientemente, existe a tendéncia de eliminar da equipe os empregados
que nédo participam ativamente dos negdcios que possibilitam atingir metas.” (ROSA,
2009, p. 47).

Dessa forma, observa-se que por si sO a fixacdo de metas ndo garante
auferir bons resultados, mais importante do que as metas € o0 processo de
monitoramento, estimulacdo de progresso, avaliagcdo de desempenho e, finalmente,

premiacéo do sucesso.

2.2 SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Os novos modelos de gestdao com foco no alcance de metas e resultados
deram énfase as pessoas como recurso determinante para 0 Sucesso
organizacional, dessa forma a avaliacdo de desempenho humano passou a receber
maior significado.

Na medida em que as organiza¢gdes passaram a contar com instrumentos e
estratégias para estimular o trabalhador a adotar ou refor¢car determinadas atitudes,
as técnicas de avaliacdo de desempenho também evoluiram. Segundo Brandao e
Guimardes (2001, p. 12), sdo diversos 0S mecanismos que as empresas tém
utilizado para avaliar o desempenho profissional de seus funcionarios, “cada qual
procurando desenvolver metodologias adequadas as suas necessidades e
finalidades”.
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Acompanhando a evolucdo das teorias de gestao de recursos humanos, as
técnicas de avaliacdo evoluiram na seguinte ordem:

a) avaliacdo de mao Unica — avaliacéo unilateral onde o chefe fica responsavel
por diagnosticar os pontos fortes e fracos do subordinado;

b) avaliacéo bilateral — o desempenho do subordinado é discutido em conjunto
pelo chefe e o proprio subordinado;

c) avaliacdo 360° - propfe a utilizacdo de mdltiplas fontes, ou seja, a avaliacdo
do empregado por clientes, pares, chefe e subordinados.

Segundo Schienle (2009, p. 97), “um processo bem organizado de avaliagéo
de desempenho pode beneficiar a todos, do colaborador ao gestor, e até mesmo o
cliente e o acionista.” Contudo, Brandao e Rosa (2001) analisam a questédo de forma
mais ampla e sugerem que, de acordo com a perspectiva de analise, os sistemas de
avaliacdo de desempenho podem receber diferentes conotacgdes:

a) na perspectiva funcionalista, a avaliacdo € vista como um processo que visa
ao desenvolvimento de recursos humanos e a melhoria da performance no
trabalho;

b) na perspectiva critica, a avaliagdo é entendida como um mecanismo utilizado
pela organizag&o para exercer o controle psicossocial sobre os trabalhadores.

Por fim, a avaliacdo de desempenho representa um importante instrumento
de verificagcdo da correta utilizacdo dos recursos em relacdo aos objetivos
organizacionais, permitindo reformular estratégias e mediar conflitos. Contudo, tanto
0 sistema de metas quanto a avaliagéo funcional sdo instrumentos que, dependendo
da forma como conduzidos, podem motivar ou pressionar os trabalhadores,
influenciando diretamente no ambiente de trabalho. Dessa forma, o proximo capitulo
abordara as situacdes de mal-estar e bem-estar no trabalho e sua influéncia sobre a

saude dos trabalhadores.
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3 BEM-ESTAR E MAL-ESTAR NO TRABALHO

O bem-estar e 0 mal-estar sdo contrapontos de uma mesma situacéo e
estéo relacionados com o estado emocional do sujeito. Ambas as situagcoes devem
ser analisadas sob diferentes aspectos.

Segundo Ferreira e Seidl (2009, p. 246-247), as conceituacfes cientificas
mais atuais apresentam o bem-estar sob duas perspectivas. “A primeira é a
concepcao denominada Bem-Estar Subjetivo (BES) que aborda o estado subjetivo
da felicidade, ou seja,” liga o conceito de bem-estar ao sentimento de prazer. “A
segunda € a perspectiva de Bem-Estar Psicolégico (BEP)” que se “apdia na nogao
de que bem-estar consiste no pleno funcionamento das potencialidades de uma
pessoa.”

Dessa forma, o Bem-Estar Subjetivo encontra-se ligado a esfera afetiva, que
diz respeito aos estados emocional e sentimental, e a esfera cognitiva, que diz
respeito as avaliacfes da satisfacdo com a vida em geral, inclusive com 0s aspectos
do trabalho. Enquanto o Bem-Estar Psicologico encontra-se ligado a esfera
emocional, que diz respeito as capacidades para enfrentar os desafios da vida,
incluindo as questdes de saude-metal (FERREIRA, SEIDL, 2009).

No contexto profissional os autores (FERREIRA, SEIDL, 2009) relacionam o
bem-estar a dois enfoques: o Bem-Estar no Trabalho (BET), ligado a questbes
emocionais, e 0 bem estar referente ao Contexto de Producdo de Bens e Servi¢os
(CPBS).

Sob a ética dos autores 0 BET € um “construto psicolégico multidimensional”

e constitui-se de trés componentes:

e Satisfacdo no trabalho: estado emocional positivo ou de prazer,
resultante de experiéncias de trabalho;

e Envolvimento com o trabalho: grau em que o desempenho de uma
pessoa no trabalho afeta a sua auto-estima, representando vinculos
positivos com o trabalho;

e Comprometimento organizacional afetivo: estado no qual o individuo se
identifica com a organizacdo e seus objetivos, desejando manter-se
afiliado a ela com vista a realizar tais objetivos (FERREIRA, SEIDL,
2009, p. 247).

Ja o CPBS, segundo Ferreira e Seidl (2009), apresenta trés dimensdes

interdependentes:
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e Organizacdao de trabalho — constituida pelos elementos prescritos formal e
informalmente (regras, tempos, controle);

e Condicdes de trabalho — caracterizadas pela infra-estrutura, apoio institucional
e praticas administrativas (posto de trabalho, equipamentos, suporte
organizacional);

e Relacbes sociais de trabalho — relacionadas as interacfes socioprofissionais

de trabalho (relages hierarquicas).

Na visdo de Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007), o bem-estar no
trabalho encontra-se ligado a fatores objetivos e subjetivos. Segundo os autores, o
bem-estar objetivo profissional relaciona-se com questdes praticas de natureza
guantitativa como, por exemplo, o sistema de recompensa “(salério direto e indireto,
bénus e demais beneficios) e a distribuicdo do tempo.” Enquanto que o bem-estar
subjetivo diz respeito tanto ao trabalho executivo (relagdo com pares e superiores)
guanto a vida pessoal (saude, lazer, familia).

No setor bancério, os avancgos tecnoldgicos, 0s novos sistemas de gestao e
avaliacao funcional e a intensificacdo do ritmo de trabalho gerado pela concorréncia,
tém contribuido para construgcdo de um cenario que fragiliza a sensacdo de bem-
estar dos trabalhadores bancarios e, segundo Merlo e Lapis (2007), propicia o

sofrimento psiquico e ou fisico desses trabalhadores.

As “marcas” do trabalho [...] aparecem sob a forma de modificacbes de
conduta no ambiente fora do trabalho, de sofrimento psiquico ou mesmo de
doencas fisicas e psiquicas, [...].

Nesse contexto de tendéncia a precarizacéo das relagdes de trabalho e de
risco constante de ingressar nas estatisticas alarmantes do desemprego,
aumentam a ansiedade e o medo do trabalhador, a tal ponto que os
desgastes fisico e psicolégico passam, muitas vezes, a ser banalizados e
encarados como se fossem parte da forma normal de trabalhar e viver
(MERLO; LAPIS, 2007, p. 61, 67).

Dessa forma, consta-se a estreita relacdo existente entre as situacdes de

mal-estar ou bem-estar no ambiente do trabalho e a satde do trabalhador.

3.1 A SAUDE E A DOENCA

Ha milhares de anos o homem coloca a saude como uma de suas principais

preocupacgdes, reconhecendo que a doenca, além de ser fonte de sofrimento e
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tristeza, também pode leva-lo a morte (SOUTO, 2007). Dessa forma, movido pelo
desejo vital de sobreviver, a sociedade passou a dar maior atencdo as doencas,
empenhando-se numa luta constante contra elas, ao invés de lutar pela preservacao
da saude.

A Organizagdo Mundial da Saude (OMS) conceitua a saude total “como um
estado de completo bem-estar fisico, mental e social e ndo apenas a auséncia de
doenca ou enfermidade” e coloca a saude como condicdo fundamental para a
consecucao da paz e da seguranca (SOUTO, 2007, p.17).

Em estudo realizado, o Centro de Controle de Doencas (CDC) dos Estados
Unidos “evidenciou que a principal causa de perda de anos de vida de uma pessoa
com idade inferior a 65 anos € o estilo de vida inadequado, responséavel pela metade
dos o6bitos.” O mesmo estudo ainda aponta que “vinte por cento dos 6bitos nessa
faixa etaria estdo associados a fatores bioldgicos e outros 20%, as condi¢cdes
ambientais, incluindo os ambientes de trabalho.” (SOUTO, 2007, p.36).

Considerando os dados levantados, Souto (2007) pondera que o0 modo mais
eficaz de evitar uma morte prematura € atraveés da adogcao de habitos saudaveis de
alimentacgéo, de pratica regular de atividades fisicas e com o combate ao estresse.

A manutencdo de habitos saudaveis e o controle das situacdes de estresse
sao fatores importantes e que se reflete em todos os aspectos da vida do individuo.
No aspecto trabalho, segundo Souto (2007) a manutencdo da saude fisica e mental
do trabalhador é fator que reduz o absenteismo por doenca e incrementa a
satisfacdo do trabalhador em relacdo a empresa, levando ao aumento de
produtividade.

No que diz respeito ao trabalho bancério, Jinkings (2008, p. 157) entende que:

No contexto de precarizacdo social e desregulamentacdo da economia, 0
cotidiano laboral de grandes contingentes de bancarios é marcado pela
inseguranca, pela ansiedade e pelo medo. O sofrimento psiquico de muitos
destes trabalhadores, derivado do controle, da pressédo, da intensidade do
trabalho, do medo de erro e da demissdo, das relacbes tensas e
competitivas nos ambientes laborais, desgasta a salude metal,
‘contaminando’ o tempo livre de trabalho.

Como resultado a esse contexto de pressdo psicoldgica e sobrecarga de
trabalho, é comum, no ambiente de trabalho bancario, os profissionais

desenvolverem doencas ligadas ao estresse e Lesdes por Esforcos Repetitivos
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(LERSs), que degradam suas condicdes fisicas e repercutem sobre a vida psiquica e
social (JINKINGS, 2008).

3.2 ESTRESSE E TRABALHO

O estresse € uma reacdo natural, uma resposta do organismo decorrente do

processo de adaptacao a situacOes de alteracao de excitacdo emocional:

Estresse é um destes conceitos que caiu no uso comum e €
constantemente distorcido, entendido em sentido pejorativo, negativo.
Adotamos aqui a perspectiva de que o que é negativo é uma carga
exagerada de estresse. Uma carga pequena de estresse, que varia de
acordo com o individuo, pode ser at¢é mesmo estimulante [...]. (MOTA;
TANURE; CARVALHO NETO, 2008, p. 110).

Segundo Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007), o aumento da excitagao
provoca uma resposta do organismo, desencadeando um conjunto de reacdes
fisioldégicas. Quando o individuo permanece exposto a essa excitagdo por periodos
muito prolongados, ou quando a intensidade dessa excitacdo é muito alta, ocorre um
descontrole de funcdes fisiolégicas normais e o individuo ultrapassa o0s niveis
aceitaveis de estresse.

As situacdes de tensdo podem ser influenciadas por fatores como género,
idade, posicdo hierarquica e perfil psicologico individual. Os autores (TANURE;
CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007) apontam cinco principais fontes de
excitacdo/tensdo: tempo, mudanca, divida e (in)competéncia, orgulho e teatro
organizacional. Quando exposto a situacdes de tensdo, o individuo pode responder
(biolégica e quimicamente) de forma positiva ou de forma negativa ao processo de
estresse.

Segundo Stefano e Roik (2007), existem trés fases de reacdo do corpo ao
estresse. A primeira fase € o “alarme”, quando a pessoa identifica a existéncia de
uma ameaga fisica ou psicolégica que se manifesta através dos mais variados

sintomas:

[...] dores de cabecga; pressdo alta; dores nos ombros e coluna; doencas
cardiacas e distarbios gastricos; nervosismo; ansiedade; angustia,;
depresséao; irritabilidade acentuada; reclamacdes e insatisfacdo no trabalho;
abuso de drogas; alienacgédo; reducao de relacBes interpessoais; aumento do
absenteismo e rotatividade; diminuicdo na produtividade e na qualidade dos
produtos e/ou servigos (STEFANO; ROIK, 2007, p. 6).
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A segunda fase € da “resisténcia”’, nesta fase os sintomas anteriores somem
e a pessoa € motivada a demonstrar o quanto pode suportar a pressao criada pela
ameaca inicial. Ja a terceira fase é a do esgotamento e se manifesta caso a pessoa
permanecg¢a em constante exposi¢cdo a ameaca inicial, “onde muitos dos sintomas da
primeira fase reaparecem e a pessoa pode sofrer estafa.” (STEFANO, ROIK, 2007,
p. 6).
Nesse contexto, 0 estresse pode ser observado em duas dimensoes:
a) Processo - é a tensdo diante de uma situacdo de desafio por ameaca
Ou conquista;
b) Estado - é o resultado positivo (eustress) ou negativo (distress) do
esforco gerado pela tensdo mobilizada pela pessoa.
Os autores utilizam a diagrama abaixo (figura 1) para demonstrar a relacéo
existente entre o estresse e 0s sintomas fisiolégicos, além das trés fases de reacéo

do corpo ao estresse cronico.

“OSMI positivo: eustress O stress negativo: distress
Distress Eustress Distress
Monotonia - . Sobrecarga

menos esforgo mais esforgo

Area de
melhor
dessmpenho
& conforto

v

Figura 1: Tipos de Estresse
Fonte: STEFANO; ROIK (2003, p. 6).

O eustresse representa a resposta produtiva do organismo a uma situacéo

de excitacao, esta ligado ao sentimento de realizacéo.

O executivo vé positivamente, até certo ponto, as exigéncias da empresa de
atingir metas, de superar desafios. Se ndo houver “grandes” exageros, a
dose de estresse trazida por tais situacbes pode gerar sentimentos
positivos. O eustresse é uma superagdo natural, com resultado eficaz, de
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desafios, [...]. Aqui ha o predominio da emocao da alegria, podendo
coexistir momentos de ansiedade, mas criativa, ndo destrutiva. (TANURE;
CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007, p. 15).

Em contraposicdo, quando o individuo responde de forma negativa as
situacOes de excitacdo, o organismo desencadeia um processo de distresse. Nesse
caso o sentimento predominante é a aflicdo, corroborado por emocdes de ansiedade

destrutiva, medo, panico, tristeza e raiva.

As excessivas demandas do ambiente empresarial podem exigir mais do
gue a estrutura psiquica do executivo € capaz de suportar naquele
momento, potencializando algumas das fontes de tens&o [...]. Em muitos
profissionais isso desencadeia o distresse (TANURE; CARVALHO NETO;
ANDRADE, 2007, p. 15-16).

Nesse contexto, o trabalho bancario apresenta um ambiente propicio para o
desencadeamento do processo de estresse laboral, uma vez que, nas agéncias
bancérias, predominam a pressdo e a sobrecarga de trabalho. Submetido aos
programas de gestdo por qualidade e remuneracao variavel, o bancério-vendedor é
compungido a cumprir metas de vendas, buscando atingir os objetivos tracados pela
empresa (JINKINGS, 2008).

Desse modo, mesmo que o perfil individual constitua um fator importante,
séo a intensidade e quantidade de tenséo os determinantes para o tipo de resposta
gue o organismo apresentard quando submetido a situacdo de estresse. O mesmo
processo de desafios capaz de desencadear o eustresse, quando prolongado por
um periodo demasiadamente longo ou quando combinado com outros fatores, pode
transformar-se em distresse.

A satisfacdo e a saude do individuo ainda perpassam por outros fatores
alheios a vida profissional, mas que acabam influenciando na sua capacidade de
administrar os conflitos e ameacas presentes no ambiente do trabalho. Segundo
Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007), o sentimento de bem-estar do individuo é
composto por dois fatores basicos um de dimenséo objetiva, “o qual esta ligado a
indicadores como os de renda, criminalidade, poluigdo” e outros; outro de dimensao
subjetiva, o qual esta ligado a emog¢des como medo, insegurancga, raiva e outros.
Dessa forma, verifica-se que ndo s6é as questdes psicologicas ligadas ao estresse
(metas, presséo e sobrecarga de trabalho) podem representar fonte de insatisfacao

aos executivos bancarios, questdes de cunho material (objetivo) também sao fonte
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de queixas e insatisfacbes: valor da remuneragdo, critérios para promoc¢ao de
cargos, status gerado pela hierarquia do cargo ocupado, sentimento de seguranca
oferecido pelo local de trabalho, carga horaria que permita desfrutar de qualidade de
vida fora do trabalho e outros.

O proximo capitulo trata dos procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa realizada a fim de aprofundar os conhecimentos tedricos abordados e
alcancar os objetivos tracados para o presente estudo, qual seja, verificar e analisar
quais sdo as principais queixas dos executivos bancarios em relacdo a forma

utilizada nas agéncias bancérias para a cobranca do alcance de metas e resultados.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi realizada entre os dias 06 e 14 de outubro de 2011, atraves da
aplicacé@o de questionérios estruturados (Apéndice 1), elaborado a partir de questbes
gue emergiram na fase de revisao teorica. O questionario foi previamente testado a
fim de verificar-se se atendia aos objetivos da pesquisa.

Foi garantido aos respondentes o sigilo do seu nome e da instituicdo
financeira a qual estdo ligados, a fim de que ficassem a vontade para dividir suas

percepcdes com a pesquisadora, mantendo seu anonimato.

4.1 METODO DE PESQUISA

No presente trabalho utilizou-se um enfoque quanti-qualitativo, utilizando o
método Survey, com aplicacdo de questionarios semi-abertos enviados por e-malil
gue visam verificar e analisar quais sdo as principais queixas dos executivos
bancarios em relacdo a forma utilizada nas agéncias bancérias para a cobranca do
alcance das metas e resultados.

Segundo Hair (2003, p. 157):

Os métodos de coleta de dados survey recaem em duas categorias amplas:
administracdo de questionarios para que o préprio respondente responda a
entrevista. O primeiro método inclui as surveys pelo correio e as surveys
eletrbnicas.

O método Survey permite perguntar as pessoas sobre seu comportamento,
sobre 0 que pensam. A maneira de chegar a tal compreensédo € explicando as
relacdes entre diversas variaveis.

A abordagem quantitativa em conjunto com qualitativa, deu-se através de
utilizacdo de questionario estruturado com perguntas abertas e fechadas. Este
método foi escolhido por suas vantagens e caracteristicas, que garantem a
gualidade dos dados obtidos.

Ja no que se refere a analise qualitativa, na opinidao de Ruediger e Riccio
(2006, p. 171), a andlise qualitativa caracteriza-se por ser essencialmente descritiva
e baseia-se em uma variedade de técnicas que permitam corroborar os resultados e

oferecer alguns pontos de vista dos sujeitos da pesquisa. Contudo, os autores ainda
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ressaltam que, a pesquisa qualitativa “ndo implica a exclusdo de algumas analises

quantitativas dos dados qualitativos”.

4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

De acordo com o objetivo da pesquisa, optou-se pela utilizagdo do
guestionario, estruturado com questbes fechadas e abertas, como instrumento de
coleta de dados. A combinacédo dos dois tipos de questdes visou ampliar o campo de
andlise através do cruzamento de dados quantitativos (sexo, idade, cargo, satisfacao
ou insatisfacdo) com informagdes qualitativas.

O instrumento de pesquisa constitui-se de vinte (20) questdes, sendo
guatorze (14) fechadas (quantitativas) e seis (6) abertas (qualitativas). A primeira
etapa do questionario (primeira questdo), divide-se em nove (9) itens informativos

(de “@” a “I") e destina-se a identificacdo do respondente; a segunda etapa do
guestionario constitui-se de treze (13) afirmativas estruturadas segundo a escala de

Likert, com cinco niveis de respostas. Segundo Hair (2006, p. 187), a escala Likert:

[...] tenta mensurar atitudes ou opinides, tradicionalmente usando entre
cinco e sete pontos para avaliar a intensidade com que alguém concorda
com um conjunto de afirma¢cBes. Para cada ponto na escala, vocé
desenvolve um rétulo para expressar a intensidade dos sentimentos do
respondente. H4 varias afirmacdes que geralmente se relacionam com um
Unico conceito, tais como opinides sobre uma empresa ou produto.

A terceira e Ultima etapa do questionario constitui-se de seis (6) questbes
abertas que foram respondidas livremente pelo entrevistado, sem influéncia do
pesquisador. Segundo Padua (2004, p. 74), “As perguntas abertas, por exigirem
uma resposta pessoal, espontanea, do informante, trazem dados importantes para

uma analise qualitativa, pois as alternativas de respostas nao sao previstas, [...]".

4.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Foram enviados questionarios por e-mail a executivos bancarios de diversas
instituicdes financeiras, do setor publico e privado, de cidades distintas, homens e
mulheres atuando no cargo gerencial, dentre eles: gerentes de contas, gerentes

administrativos e gerentes titulares de agéncia.
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Foi selecionada uma amostra de cinquenta (50) respondentes a fim de

assegurar sua representatividade e a possibilidade de generalizacdo dos resultados.

4.4 ANALISE DE DADOS

A analise do conteudo dos questionarios coletados seguiu os procedimentos
metodolégicos aplicados ao método. Na etapa quantitativa, cada item da escala de
Likert foi descrito e analisado separadamente e, em alguns casos, as respostas
foram agrupadas de modo a criar novas categorias de analises.

Na etapa qualitativa, a analise dos dados previu a ordenacéo, a classificacao
e a andlise final dos dados a luz da teoria apresentada nos capitulos anteriores.
Desta forma, na etapa da ordenacdo, todos os dados foram lidos, relidos e
explorados. A partir desta visdo ampliada do conjunto de informacdes efetuou-se o
mapeamento, a ordenacdo e a classificacdo dos registros obtidos. Apds este
trabalho, procedeu-se a andlise final com o objetivo de realizar articulagbes entre os
registros obtidos e produzidos e o referencial teorico, procurando responder a

gquestdo de pesquisa e a seus objetivos.
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5 APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS

Conforme abordado na apresentacdo dos procedimentos metodologicos, o
presente estudo foi realizado através de questionérios individuais que foram
respondidos por executivos de geréncia média de diferentes instituicdes financeiras,
da esfera publica e privada.

O instrumento de pesquisa foi enviado por e-mail institucional para diversos
gerentes de um grande banco publico, assim como, para gerentes de bancos
privados. Os 58 retornos recebidos vieram dos Estados do Paran& e Rio Grande do
Sul (conforme serdo apresentados posteriormente na Figura 2), sendo que, dentre
estes, 5 foram descartados porque os respondentes estavam fora do perfil
estabelecido (n&o ocupavam cargo de geréncia) e 2 foram descartados por estarem
com mais de 20% das questdes sem respostas. Desta forma, para selecionar a
amostra de 50 respondentes, optou-se pelo critério de ordem de recebimento dos
retornos, ou seja, a amostra selecionada representa os 50 primeiros retornos validos
recebidos.

Para melhor contextualizar os resultados, a analise foi divida em quatro
fases. Na primeira fase, relata-se os dados relativos a primeira questdo, a fim de
tracar o perfil dos respondentes. Na segunda fase, questbes de numero 2 a 14,
utiliza-se a escala Likert para avaliar a satisfacdo do entrevistado em relacdo ao
empregador e suas condi¢des de trabalho. Na terceira fase, questdes de numero 15
a 20, faz-se a analise qualitativa da opinidao dos entrevistados, buscando respostas
para o problema motivador do presente estudo. Posteriormente, procede-se 0
cruzamento das informac¢des quantitativas (primeira e segunda fase) com o0s
resultados qualitativos (terceira fase), buscando maior aprofundamento em relagcao

as analises.

5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Antes de se promoverem maiores discussoes relativas ao ponto principal
desta pesquisa, serdo apresentadas as caracteristicas gerais relativas a amostra
pesquisada, desse modo, destacam-se algumas peculiaridades (Figuras 2 a 7).

Considerando que os instrumentos de pesquisa foram encaminhados a partir

de e-mail corporativo para os gerentes executivos de um grande banco publico



35

localizados na capital e interior dos estados do Parana e Rio Grande do Sul e para
gerentes executivos de bancos particulares localizados no Rio Grande do Sul, em
Porto Alegre, com a solicitagdo que estes o divulgassem a seus pares, 0 universo de
respondentes alcangcado acabou incluindo gerentes de nivel médio de agéncias
bancarias dos dois estados. Contudo, a maioria dos respondentes esta ligada a
agéncias bancarias de Porto Alegre (60%) e o restante (40%) encontra-se bem

dividido entre cidades do PR e interior do RS (Figura 2).

LOCALIDADE | UF | NAO INF*. | PRIVADO | PUBLICO | TOTAL
Alegrete RS 1 2 3
Cascavel PR 2 2
Curitiba PR 3 3
Guaporé RS 0
Guaraniacu PR 1 1
Iporéa PR 1 1
Mamboré PR 1 1
Novo Hamburgo | RS 1 1
Paranagua PR 1 1
Ponta Grossa PR 1 1
Porto Alegre RS 8 22 30
Rondon PR 1 1
Tramandai RS 1 1
N&o respondeu 3 1 4

Total 3 11 36 50

Figura 2: Numero de respondentes por Localidade e Empregador

Fonte: dados coletados na pesquisa

* Nao informado

Em relagdo ao estado civil, independentemente do sexo, a maioria dos

executivos bancarios € casada (Homens = 74%; Mulheres = 56%), ainda que as
mulheres em menor numero (Figura 3). Desta forma, salienta-se o fato de que 66%
dos respondentes, além da vida profissional, ocupa-se com uma familia e todas as
responsabilidades que esta acompanha, seja ela constituida apenas de

esposo/esposa ou filhos.

SEXO / EST. CIVIL FEMININO MASCULINO Total
Casado 13 20 33
Solteiro 8 5 13
Separado/Divorciado 2 0 2
Nao informado 0 2 2
TOTAL 23 27 50

Figura 3: NUmero de respondentes em relac&o ao sexo e estado civil
Fonte: dados coletados na pesquisa
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Quanto a escolaridade, observa-se que a grande maioria (64%) possui nivel
superior, enquanto (34%) dos respondentes demonstram ja ter sentido a
necessidade de buscar um curso de especializacdo e, por sua vez, apenas (2%)
mantém-se com o nivel médio de ensino. Comparando-se o nivel de escolaridade e
a natureza do empregador (instituicdo publica ou privada), verifica-se que enquanto
apenas 2% dos executivos bancarios funcionarios de instituicdes privadas possuem
curso de especializacdo, 42% dos funcionarios de instituicdes publicas ja buscaram

especializar-se em alguma area (Figura 4).

Escolaridade/ Empregador | PRIVADO | PUBLICO | NAO INF.* | TOTAL
Especializagcéo 2 15 17
Nivel Superior 9 20 3 32
Nivel Médio 1 1
TOTAL 11 36 3 50

Figura 4: Numero de respondentes em relacdo a escolaridade e perfil do empregador
Fonte: dados coletados na pesquisa
* Nao informado

Ao analisar a faixa etaria dos respondentes, observa-se que a maioria dos

executivos bancérios encontra-se entre 31 e 40 anos de idade (Figura 5).

21-30 31-40 41 -50 51 -60
Sexo / ldade anos anos anos anos Total
FEMININO 5 11 6 1 23
MASCULINO 2 15 8 2 27
TOTAL 7 26 14 3 50

Figura 5: Numero de respondentes em relacdo ao sexo e aidade
Fonte: dados coletados na pesquisa

Quanto ao tempo de profissdo, constata-se que os executivos ligados a
instituicOes privadas apresentam maior tempo de carreira, sendo que 82% dos
bancarios funcionarios privados possuem mais de 16 anos na profissdo. Em
contrapartida os bancéarios ligados a instituicbes publicas concentram-se na faixa

entre 6 e 11 anos de carreira (62%) (Figura 6).



INSTITUICAO EMPREGADORA

TEMPO TRABALHO L S
BANCARIO PRIVADA PUBLICA | NAO INF.* | TOTAL

3 -5anos 2 1 3
6 - 8 anos 11 1 12
9-11 anos 2 12 14
12 - 15 anos 2 2
Mais de 16 anos 9 8 1 18
Nao Informou 1 1
Total geral 11 36 3 50

Figura 6: Numero de respondentes em relagcéo ao tempo no cargo e o perfil do empregador
Fonte: dados coletados na pesquisa

* Nao informado

37

Verifica-se que ndo ha uma diferenca significativa entre o namero de

homens e mulheres, demonstrando nao haver diferenca de sexo para ocupacgéao do

cargo de executivo bancario dentre os sujeitos pesquisados (Figura 7).

SEXO
CARGO FEMININO | MASCULINO | Total
GERENTE DE AGENCIA/GERAL 3 4 7
GERENTE DE RELACIONAMENTO/CONTAS 13 13 26
GERENTE DE ATENDIMENTO 1 1
GERENTE DE VENDAS 1 1
GERENTE DE GRUPO 1 1
GERENTE SENIOR 1 1
GERENTE DE NEGOCIOS 2 2
GERENTE DE SERVICOS 5 6 11
TOTAL 23 27 50

Figura 7: Nimero de respondentes em relagc&o ao cargo atual ocupado e sexo
Fonte: dados coletados na pesquisa

5.2 SATISFACAO DOS RESPONDENTES COM O TRABALHO E EMPREGADOR

Conforme as respostas obtidas apresentadas na Figura 8, observa-se que

0os Gerentes executivos bancarios, na sua maioria, estdo parcial ou totalmente

satisfeitos com a empresa para a qual trabalham (78%), com a profissdo que

exercem (72%) e com o cargo que ocupam (80%). Contudo, 58% dos respondentes

acreditam que a empresa ndo tem realizado mudancas visando melhorar as

condic@es de trabalho dos funcionarios.

Em relacdo as metas de venda estipuladas pelas empresas, a analise das

respostas obtidas permite observar que, embora a maioria dos gerentes bancérios
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(64%) considere ndo haver coeréncia na estipulagdo das metas, a maior insatisfacao
dos respondentes diz respeito a forma como as metas sdo cobradas, ou seja, 94%
dos respondentes concorda parcial ou totalmente que a empresa exagera na
cobranca de resultados e metas estipuladas. Ainda quanto as metas, outro fator
importante a ser considerado é que 70% dos respondentes declararam que a forma

de cobranca e pressao pelo cumprimento de metas prejudica sua auto-estima.

QUESTAO

2. Estou satisfeito em trabalhar nesta
empresa.

3. Estou satisfeito em com a profissao
gue exercgo.

4. Estou satisfeito com o cargo que
ocupo.

5. Tenho estabilidade na atual
empresa.

6. A empresa tem realizado mudancas
visando melhorar as condicdes de
trabalho dos funcionarios.

7. A qualidade do funcionario esta
diretamente relacionada a sua
capacidade em atingir as metas
estabelecidas.

8. A empresa exagera ha cobranca de
resultados/metas estipulados.

9. As metas estipuladas sao
coerentes.

10. A cobranca por resultados tem
reflexos negativos em minha saude.

11. Meu trabalho compromete meus
momentos de lazer.

12. Meu trabalho me deixa mau
humorado.

13. Meu trabalho interfere
negativamente em meu relacionamento
familiar.

14. A cobranca de resultados prejudica
minha auto-estima.

Figura 8: Satisfac@o dos respondentes com o trabalho e empregador

Fonte: dados coletados na pesquisa

* Abreviaturas: DT = Discordo totalmente; DP = Discordo parcialmente; NCND = N&o concordo nem
discordo; CP = Concordo parcialmente; CT = Concordo totalmente.
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Em relacdo aos momentos de lazer e relacionamento familiar, a maioria dos
entrevistados acredita que, de alguma forma, o trabalho influencia de forma negativa
0 seu lazer (67%) e momentos com a familia (48%). Como se verificou, esse
sentimento de invasdo da sobrecarga de trabalho na vida pessoal nem sempre esta
associado com o trabalho propriamente dito, mas sim com as exigéncias resultantes
do novo perfil do profissional bancario e as pressdes em relacdo a realizacdo desse
trabalho. Nesse ponto retoma-se o entendimento de Merlo e Barbarini (2002, p. 106-
107):

Se, por um lado, houve aumento da qualificacdo do profissional bancario
nessa fase, por outro houve aumento da carga de trabalho e das pressoes.
A realizac&o dos treinamentos passou a ser feita fora do horario de trabalho
e em finais de semana e grande parte dos processos de requalificacdo, que
anteriormente eram oferecidas pela empresa, passaram a ser de
responsabilidade do trabalhador e tornaram-se pré-requisitos para
promogdes, novas contratacdes e até para a sua manutencao no emprego.

O cruzamento dos dados obtidos em resposta as duas questdes relativas a
saude, uma fechada e outra aberta, aponta uma divergéncia de sentimentos.
Enquanto 37 respondentes (74% do total) concordam parcial ou totalmente com a
acertiva de que a cobranca por resultados apresenta reflexos negativos em sua
saude, apenas 25 respondentes (50% do total) declararam sofrer ou ja ter sofrido de
algum disturbio de saude em decorréncia da pressdo sofrida no ambiente de
trabalho. A partir das respostas, pode-se observar que a maioria dos respondentes,
embora ndo tenha desenvolvido sintomas de doencas fisicas, reconhece que seu
organismo tem respondido de forma negativa as situacdes de excitacdo geradas
pelo trabalho. Desta forma, entende-se que o0s sentimentos dos respondentes
associam-se ao processo de distresse, no qual, segundo Tanure, Carvalho Neto e
Andrade (2007), o sentimento predominante € a aflicdo, corroborado por emoc¢des
de ansiedade destrutiva, medo, panico, tristeza ou raiva. Essas situacbes, que
atingem a saude psiquica do executivo bancario sem, contudo, ocasionar o seu
afastamento do trabalho, por muitas vezes sdo ignoradas por parte dos gestores e

acabam nao recebendo a atengdo necessaria.
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5.3 PRINCIPAIS QUEIXAS DOS GERENTES BANCARIOS EM RELACAO AO SEU
TRABALHO

Ao serem questionados em relagcdo as principais queixas quanto ao seu
trabalho, bem como as consequéncias geradas por estas, diversas foram as
respostas. Todavia, as queixas relativas a pressao/cobranca para o cumprimento de
metas foi constante na maioria das respostas. Excluindo-se as 5 pessoas que
optaram por ndo responder esta questdo, 35 dos respondentes apontaram a pressao
pelo cumprimento de metas como o principal problema existente no dia a dia do
executivo bancario. Na sequéncia sao transcritas algumas respostas obtidas atravées

da pesquisa realizada:

a) “As metas sédo abusivas e néo existe passado dentro da instituicéo, os
resultados positivos se terminam no final daquele més e, no més
respostas seguinte, comega tudo novamente e se a sua performance
cai um pouco, o seu gestor comega a cobrar de forma abusiva.”

b) “A cobranca por metas é feita por varias instancias dentro do banco
ao mesmo tempo e de varias formas.[...].”

c) “Excesso de metas (tem meta até para vender Big Mac).

Consequéncia é a sensacéao de incapacidade.”

Nesse sentido faz-se relevante retomar a opinido de Schienle (2009),
guando este salienta que, embora o estabelecimento de metas desafiadoras seja
uma forma de manter o profissional motivado e um instrumento para incrementar o
desempenho funcional, o estabelecimento de metas demasiadamente fora do
alcance, em vez de motivar pode acabar frustrando os funcionérios. Dessa forma,
diante da opinido dos respondentes, observa-se que 0 setor bancéario ndo tem
conseguido fazer do sistema de metas um fator que contribua com a motivacéo para
o trabalho, mas sim uma forma de causar estresse aos funcionarios.

Além da metas, 0s respondentes associaram suas queixas a outros fatores
como: horas extras, falta de funcionarios, falta de reconhecimento profissional,
muitos produtos para serem comercializados ao mesmo tempo (portfélio de
produtos), falta de planejamento e constantes ameacas (perda do comissionamento,

transferéncia, demissao).
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d) “Presséo psicoldégica. Se ndo cumprir... Pode perder a comissdo.”

e) “Existe um numero muito grande de metas para serem focadas. Ndo é
possivel o atendimento de todas as demandas da empresa.”

f) “Quadro insuficiente de funcionarios para demanda de trabalho aliado
a forte pressdo por resultados. Estes fatores geram ambiente
estressante para funcionarios da area bancaria e comprometem a

qualidade dos nossos servigos.”

O relato dos respondentes sinaliza as consequéncias da reestruturacao dos
bancos, ou seja, a transformacdo das agéncias bancarias em lojas de
comercializagdo de servicos financeiros. Autores como Jinkings (2008), Maximo e
outros (2011), consideram que embora essa mudanga tenha resultado na reducgao
de custos operacionais, ela também significou a precarizagdo do emprego e a

intensificacdo do trabalho para os trabalhadores bancarios.

5.4 SOBRECARGA DE TRABALHO NO AMBIENTE BANCARIO

Em relacdo a sobrecarga de trabalho, 88% dos respondentes consideram
gue existe sim, sobrecarga de trabalho no ambiente bancario.

Segundo a opinido dos gerentes executivos bancarios, o principal fator
responsavel pela sobrecarga de trabalho esta associado ao acumulo das fun¢des de
vendas e comercializacdo de produtos com as funcbes administrativas e
burocraticas. Consideram que as vendas, alvo de pressdo pelo cumprimento de
metas, ficam prejudicadas pela necessidade dos profissionais dedicarem parte do
tempo no cumprimento de tarefas burocréticas.

Segue-se 0 exemplo de algumas respostas apresentadas a questdo sobre
os fatores responsaveis pela sobrecarga de trabalho:

a) “O numero de funcionarios € minimo e temos que cumprir todas as
funcdes necessarias, ndo existem mais funcionarios especialistas nas
agéncias bancéarias, existem resolvedores de problemas,
principalmente nas areas administrativas.”

b) “Sim. Constatamos que cada vez mais o niumero de profissionais é

reduzido e o investimento em tecnologia ndo supri esta falta.”



42

c) “Sim. Eu, por exemplo, tenho que cuidar de todos os setores de
minha agencia (pequena, porém € uma agéncia inteira), desde
assuntos administrativos, judiciais, tesouraria, até a carteira da PJ que

€ minha (mais ou menos 50 empresas ativas ), [...].”

Outro importante fator, diretamente ligado ao acumulo de funcdes, é a falta
de funcionarios. Este fator ainda associado ao grande numero de produtos a ser
comercializados, a falta de estrutura das agéncias, a necessidade de acompanhar a
concorréncia do mercado e a falta de planejamento na distribuicéo das tarefas.

A falta de colaboracéo entre os colegas também foi apontada como um dos
fatores que geram sobrecarga, uma vez que as metas sado da agéncia, a falta de
comprometimento de alguns, resulta na sobrecarga de outros.

Segundo Jinkings (2008) a gestao administrativa deve conseguir fazer com
que o colaborador sinta-se comprometido, identificado com os objetivos da empresa,
porém, os respondentes da pesquisa demonstram haver uma falha do empregador
na conducdo do processo de gestdo e motivacdo dos funcionarios, uma vez que
esses se dizem insatisfeitos pela forma como vem sendo distribuidas as funcdes e
com a falta de comprometimento dos colegas. Dessa forma observa-se que o0s
gestores ndo estdo conseguindo mobilizar todos os funcionarios em face dos
projetos empresariais, sendo necessaria a revisdo dos meétodos atualmente
adotados.

Além disso, aqui novamente observa-se as consequéncias relativas a
reestruturacdo dos servicos bancarios, especialmente em relacdo a reducdo de
custos através da reducdo do numero de funcionarios e a ampliacdo do numero de
‘produtos” a ser comercializados. Segundo Campello (2004), embora essas
alteracdes tenham provocado uma mudanca no perfil do profissional bancario, o
qual assumiu o papel de vendedor, ndo desonerou esse mesmo profissional de
outras atividades administrativas e burocraticas, resultando num acumulo de

funcdes.

5.5 SAUDE E TRABALHO

Quando questionados se sofrem de algum distarbio ou problema de saude

gue possa estar relacionado ao ambiente de trabalho, os respondentes
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apresentaram equilibrio em suas opiniées. Enquanto 25 respondentes acreditam
sofrer de algum distlrbio de saude em decorréncia da pressao sofrida no ambiente
de trabalho, 24 respondentes declaram conseguir administrar as situacbes de
trabalho sem prejudicar sua saude ou qualidade de vida.

O equilibrio nas respostas vem corroborar 0os apontamentos apresentados
por Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007) de que as situacdes de tensdo sofrem
a influéncia de fatores como género, idade, posicéo hierarquica e perfil psicolégico
individual. Desta forma, enquanto parte dos respondentes demonstra conseguir
administrar as excitacOes resultantes do trabalho, de forma a desenvolverem
resultados positivos de excitacdo (eustresse); outra parte, devido a uma gama de
fatores individuais, tende a responder de forma negativa as excitacdes de trabalho
(distresse).

Neste ponto, considerando-se o perfil dos entrevistados, achou-se relevante
analisar em separado o grupo de funcionarios de instituicbes publicas e privadas
(Figura 10):

PROBLEMAS DE SAUDE RELACIONADOS AO TRABALHO
SIM NAO N&o Inf.*

Banco Empregador ST % ST % SET: % TOTAL
Setor Publico 15 42% 20 55% 1 3% 36
Setor Privado 8 73% 3 27% 0 0% 11
Nao Inf. 2 67% 1 33% 0 0% 3
Total 25 24 1 50

Figura 9: Gerentes bancarios com problemas de salide relacionados ao trabalho
Fonte: dados coletados na pesquisa
* N&o informado

Observa-se que, proporcionalmente, os gerentes bancarios funcionarios de
instituicbes privadas apresentam uma incidéncia de problemas de saude ligados a
relacdo de trabalho. Enquanto essa caracteristica parece um pouco menos
acentuada no setor publico. Cruzando mais uma vez a opinido dos respondentes,
observa-se que enquanto 86% dos bancarios do setor publico se consideram
estaveis no trabalho, todos os bancarios do setor privado discordam parcial ou
totalmente da acertiva de que tenham estabilidade no trabalho, sendo que, segundo
Jinkings (2008), a ameaca de demissao constitui um dos fatores que desgasta a

salde mental dos trabalhadores.
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Em relacdo as respostas positivas, ou seja, aqueles que sofrem de algum
distarbio ou doenca relacionada a pressao ou estresse decorrentes do trabalho, os
principais problemas apontados foram:

a) Emocional: ansiedade, insonia, irritabilidade, depressao, sensacéo de
incompeténcia, desmotivacao;

b) Fisico: irritacbes na pele (alergias), dores musculares, dores de
cabeca, gastrite, Leséo por esforco repetitivo (LER), obesidade.

Segundo Stefano e Roik (2007), os sintomas descritos pelos respondentes
surgem na primeira fase do estresse (alarme), tendem a desaparecer na segunda
fase (resisténcia) e, se o0 individuo ndo conseguir administrar ou resolver
adequadamente as situacfes de ameaca causadoras de estresse, podem se
intensificar na terceira fase (esgotamento) resultando no desenvolvimento de um

guadro de estafa.

5.6 FATORES QUE PODERIAM MELHORAR A QUALIDADE DO AMBIENTE DE
TRABALHO BANCARIO

Segundo a opinido dos gerentes bancarios, algumas mudancas poderiam
contribuir para melhorar qualidade do ambiente de trabalho bancario, entre elas:

a) As cobrancas pelo alcance de metas e resultados deveriam ser
realizadas de forma que os funcionéarios ndo se sentissem humilhados
ou ameacados;

b) As metas deveriam ser estipuladas de forma que o bancério néo
precise ficar impondo, ao cliente, a compra de produtos para
conseguir cumprir as metas diarias, essa pratica atrapalha o
relacionamento;

c) Deveria haver um numero maior de gerentes, de acordo com o
tamanho do portfélio de produtos a ser comercializado e carteira de
clientes;

d) As metas estipuladas deveriam ser mais coerentes, com prazos mais
factiveis, e que pudessem ser cumpridas no decorrer do més;

e) As avaliagbes deveriam considerar melhor o histérico do funcionario,

seu trabalho a médio e longo prazo, e ndo em curtissimo prazo;
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f) O trabalho deveria dar mais possibilidades ao gerente para dar mais
atencdo aos clientes, mantendo um relacionamento duradouro que
resultaria em mais negocios gerados pela confiancga.

Em relacdo as formas com que as cobrancas poderiam ser realizadas,
minimizando as queixas dos executivos, as respostas focaram-se todas em cinco
fatores:

a) trocar a simples pressao para o atingimento de metas por orientacdes
ao trabalho e planejamento conjunto de acbes para o alcance dos
resultados esperados, ou seja, criar uma parceria entre o lider e os
subordinados;

b) melhor distribuicdo das tarefas, ou seja, envolvimento da equipe;

c) valorizar mais o esforgo realizado em detrimento do resultado
alcancado;

d) maior confianga nos gerentes, ou seja, dar maior liberdade para que
possam trabalhar sem a necessidade de presséo constante;

e) maior respeito e atengdo para com os funcionarios, buscando a
humanizag&o do ambiente do trabalho.

As sugestbes apresentadas pelos respondentes encontram lastro nas
palavras de Stefano e Roik (2005, p. 7), segundo os autores, as empresas podem

ajudar no bem-estar dos trabalhadores:

[...], através de metas realistas; melhoria do ambiente de trabalho e da
comunicacdo organizacional; aumento do envolvimento dos empregados
nas decisdes; implantacdo de programas de bem estar; redugéo do ruido no
local de trabalho; reconhecimento e recompensa aos colaboradores;
reducdo de conflitos pessoais no trabalho, entre outros (STEFANO; ROIK,
2005, p. 7).

Por fim, os gerentes bancarios entendem que a qualidade do ambiente de
trabalho esta diretamente relacionada com a forma como os lideres atuam na hora
de cobrar resultados. Segundo eles, o respeito ao ser humano, a qualificagcdo dos
lideres, e a valorizacdo do funciondrio sdo sugestbes de fatores que podem

melhorar o ambiente de trabalho e qualidade de vida dos gerentes bancarios.
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CONSIDERACOES FINAIS

A globalizac&o e as novas tecnologias resultaram em profundas mudancas
no mercado de trabalho e provocaram alteracdes no perfil de diversas profissdes. O
sistema bancario foi uma das areas afetadas por essa evolucao.

No decorrer das décadas, os funcionarios do setor bancario presenciaram
diversas mudancas nas agéncias bancarias, dentre elas a reducdo do numero de
funcionérios, a informatizacdo de servigos, a mudanca de foco das atividades, a
ampliagédo dos produtos comercializados e da concorréncia do mercado financeiro.

A qualidade do meio ambiente do trabalho e a satisfacdo com o
desempenho profissional tém influéncia direta na salde e no bem-estar do
profissional. E normal que as situacbes de trabalho gerem alteracbes emocionais,
contudo deve-se observar o limite entre motivagao e estresse. A carga de trabalho e
a pressao referente ao desempenho profissional devem ser dosadas de forma que
respeitem os limites do individuo, sem gerar frustracbes ou constante insatisfacédo
pessoal.

A luz do referencial teérico analisado, o presente estudo permitiu constatar a
realidade de trabalho do gerente executivo bancario. Suas queixas e insatisfaces
relacionadas a forma de gestdo que vem sendo adotada pelos empregadores. A
pesquisa realizada permitiu verificar que, embora o0s executivos bancarios
demonstrem estar satisfeitos com suas profissées e cargos, estes demonstram estar
descontentes com atual politica de gestdo e motivacdo de pessoal, a qual
apresenta-se focada em resultados e parece desconsiderar as necessidades dos
funcionarios.

Os resultados da pesquisa forneceram dados pertinentes para a constatacao
de que as principais queixas dos executivos bancarios dizem respeito a forma como
vem sendo realizada a cobranca para o atingimento das metas estipuladas pelo
banco. Os gerentes ressentem-se em ndo terem tempo para trabalhar os clientes,
uma vez que toda a sua energia e tempo acabam sendo consumidos na tarefa de
cumprir as metas estipuladas.

Em relagdo a forma de cobranca, os participantes da pesquisa acreditam
gue os lideres devem ser mais bem preparados de forma que consigam envolver e
motivar suas equipes, sem precisar recorrer a pressdo e ameagas. Por sua vez, o

Banco pode alterar a forma de distribuicdo de responsabilidades, visando envolver
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todos os funcionéarios da agéncia na tarefa de alcancar as metas, esse envolvimento
contribuiria para o entrosamento da equipe, acabando com o sentimento de “falta de
coleguismo”.

A presséo e as ameacgas de descomissionamento, transferéncia e demisséo
sdo apontadas como causas de estresse, 0 qual acaba comprometendo a salde
fisica ou emocional dos funcionarios. Infelizmente, as instituicbes financeiras néo
estdo mensurando 0s prejuizos, no longo prazo, a que estdo submetidas em
consequUéncia dessa realidade. Segundo os entrevistados a realidade atual poderia
ser modificada a partir da melhor formacao dos gestores (lideres) e sua qualificacdo
para motivacdo de pessoal, assim como, através da valorizacdo dos funcionarios e
respeito aos seus limites e necessidades.

Como sugestao para pesquisas futuras e como complemento a este estudo,
seria interessante investigar o histérico de doencas ocupacionais, nivel de
absenteismo, indice de aposentadoria precoce por doenca, a fim de alertar as
empresas e incentivar as mesmas a investir na prevencao de agravos da saude do

trabalhador como forma de minimizar os prejuizos a produtividade.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

'Is Escola de Administragéo
._l urso de Especializacdo em Neg6cios Financeiros (GNF-BB A e
UFRGS Modalidade a distancia — 2011/2 ADMINISTRACAD

Porto Alegre, 03 de outubro de 2011.

Caro colaborador, o presente questionario faz parte de uma pesquisa para 0 meu
trabalho de conclusédo de curso no MBA de Gestdo de Negdcios Financeiros, que esta sendo
realizado na Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul e tem
como objetivo identificar as principais queixas dos executivos de instituicdes financeiras como
consequéncia da cobranca por resultados no trabalho bancario.

OBS: Nao é necessario identificar-se, as respostas serdo anbnimas. Este questionario
levara de cinco (5) a dez (10) minutos para ser respondido, possui questdes abertas e as
respostas serdo muito importantes para o andamento do trabalho.

O presente questionario deve ser preenchido e pode ser devolvido da seguinte forma:

. Por e-mail para: paola.chiodo@uol.com.br; Até o dia: 07/10/2011

Desde ja grata pela atencao e colaboracéo.

Paola Beatriz Guerreiro Chiodo

Contato pelos telefones (51) 9987.1585 e 3248.3238 ou pelo e-mail
paola.chiodo@uol.com.br

QUESTIONARIO

1. Identificacdo:

a) Sexo () Masculino () Feminino

b) Estado Civil ( ) Solteiro ( ) Casado () Outro:

c) Escolaridade ( ) Nivel Médio () Superior () Especializagéo
() Mestrado () Doutorado

d) Idade () Até 20 anos ( )Entre21 e30anos ( ) Entre 31 e 40 anos
( )Entre4le50anos ( )Entre51e60anos ( ) Maisde 60 anos

e) Banco onde trabalha: (.) Pudblico () Privado

f) Localidade onde trabalha: ( ) Porto Alegre ( ) Outra:

f)  Tempo de servico como bancéario: ( ) Até 2 anos ( )de 3ab5anos ( )de6a8anos

( )de9allanos ( )del2a1l5anos () mais de 16 anos

g) Cargo atual:

h) Tempo de servico no cargo atual: () Até 2 anos ( )de 3ab5anos ( )de 6a8anos
( )de9allanos ( )del12ail5anos () mais de 16 anos
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'Is Escola de Administragéo
._l urso de Especializacdo em Neg6cios Financeiros (GNF-BB A e
UFRGS Modalidade a distancia — 2011/2 ADMINISTRACAD

Porto Alegre, 03 de outubro de 2011.

INSTRUCOES: nessa etapa solicita-se que o entrevistado marque com “x” nas colunas da direita:
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2. Estou satisfeito em trabalhar nesta empresa.

3. Estou satisfeito em com a profisséo que exerco.

4. Estou satisfeito com o cargo que ocupo.

5. Tenho estabilidade na atual empresa.

6. A empresa tem realizado mudancas visando melhorar as
condi¢bes de trabalho dos funcionarios.

7. A qualidade do funcionario esté diretamente relacionada a sua
capacidade em atingir as metas estabelecidas.

8. A empresa exagera na cobranca de resultados/metas estipulados.

9. As metas estipuladas séo coerentes.

10. A cobranca por resultados tem reflexos negativos em minha
saude.

11. Meu trabalho compromete meus momentos de lazer.

12. Meu trabalho me deixa mau humorado.

13. Meu trabalho interfere negativamente em meu relacionamento
familiar.

14. A cobranca de resultados prejudica minha auto-estima.

15) Aponte quais as principais queixas em relagdo ao seu trabalho e suas consequéncias.

16) Vocé considera que exista sobrecarga de trabalho no ambiente bancario? Explique ou
compartilhe exemplos vividos por vocé ou por colegas.
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Porto Alegre, 03 de outubro de 2011.

17) Atualmente, vocé sofre de algum disturbio ou problema de salde que possa estar
relacionado com a presséo e o estresse causados pelo trabalho?

() Sim

Por qué?

() Néo
Por qué?

18) O que poderia ser diferente em seu trabalho? Comente brevemente sua resposta.

19) Em sua opinido, para minimizar as queixas dos executivos, como deveria ser feita a
cobranca por resultados?

20) Quais seriam as sugestdes a dar aos gestores, lideres do futuro ou mesmo ao Banco, de
modo a melhorar a realidade atual?

Agradeco imensamente a sua colaboracéo e o tempo disponibilizado para responder a
esta pesquisa.

Caso queira fazer alguma consideracéo a respeito das queixas que ndo tenham sido
contempladas neste questionario, por favor, entre em contato pelo e-mail:

Paola Beatriz Guerreiro Chiodo
paola.chiodo@uol.com.br
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