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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar de que maneira a estabilidade
funcional afeta o desempenho e o comprometimento dos empregados em uma
agéncia de um Banco Publico Federal brasileiro, na percepcdo de seus gestores.
Dado que as atividades de instituicées financeiras estdo baseadas na prestagcéo de
servicos e que os mesmos dependem do posicionamento das pessoas que 0S
prestam, o bom desempenho do fator humano torna-se fundamental para este tipo
de organizacdo. A fim de se atingir o propdésito deste estudo, foi desenvolvida uma
pesquisa do tipo qualitativa descritiva, uma vez que a mesma destina-se ao
levantamento de opinides, atitudes e crencas de uma populacdo, conforme proposto
por Gil (2008). A coleta dos dados se deu por meio de entrevistas semiestruturadas
realizadas com sete gestores da organizacdo, que enfocaram suas percepcdes
sobre os conceitos de comprometimento, desempenho no trabalho e impactos da
estabilidade sobre o desempenho dos subordinados. Também se caracterizou, a
partir da literatura pesquisada, o construto do comprometimento organizacional, bem
como o impacto da estabilidade sobre o desempenho do trabalhador em relacéo as
metas organizacionais. Entre os achados da pesquisa, foi possivel observar trés
diferentes percepcdes dos gestores acerca do tema proposto, sendo elas: o
desempenho do empregado néo é afetado pela estabilidade funcional; a estabilidade
exerce influéncia positiva sobre o desempenho, ao gerar maior comprometimento, e
a estabilidade exerce influéncia negativa, gerando acomodagao e desempenho
insatisfatorio no trabalho. Esta (ltima caracterizou-se como a percepgao
predominante entre os gestores entrevistados.

Palavras-chave: Comprometimento organizacional. Desempenho. Estabilidade.



ABSTRACT

This paper aims to identify how the functional stability and commitment affect
employee performance in an agency of a public Brazilian Federal Bank, in the
perception of their managers. Since the activities of financial institutions are based in
service delivery and that they depend on the position of the persons providing them,
the performance of the human factor is fundamental for this type of organization. In
order to achieve the purpose of this study, a survey of descriptive qualitative type
was developed, since it is designed for a survey of opinions, attitudes and beliefs of a
population, as proposed by Gil (2008). Data collection occurred through semi-
structured interviews with seven managers of the organization and focused on their
perceptions of the concepts of commitment, job performance and impacts of stability
on the performance of subordinates. Also it characterized from the literature, the
construct of organizational commitment, and the impact of stability on the employee's
performance in relation to organizational goals. Among the findings of the survey, we
observed three different perceptions of managers about the proposed theme, and
include: employee performance is not affected by functional stability; stability exerts
positive influence on performance, while generating greater commitment and stability
exerts negative influence, generating accommodation and unsatisfactory job
performance. The latter was characterized as the predominant perception among
interviewed managers

Keywords: Organizational Commitment. Performance. Stability.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O cenario atual, no qual estdo inseridas as organizagfes, é caracterizado por
intensas transformacfes em escala mundial, exigindo das empresas continua
adaptacdo por meio de mudancas em suas estruturas e formas de organizacédo do
trabalho (BASTOS, 2002). Nesse contexto, a qualificagdo e comprometimento do
fator humano tornam-se especialmente relevantes, tanto no alcance de vantagem
competitiva para as organizacbes como para a garantia da satisfacdo das
necessidades do cliente (BANDEIRA et al., 2000).

Com relagdo as organizacdes do setor bancéario, a atuagcdo humana também
se revela especialmente importante. Uma vez que as atividades de instituicoes
financeiras baseiam-se na prestacdo de servicos, aspectos como a intangibilidade,
inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade dos mesmos afetam profundamente
a qualidade de suas operacdes (KOTLER, 2000). Tais caracteristicas dos servi¢cos
estdo ainda intimamente ligadas ao posicionamento das pessoas que 0s prestam,
sendo, portanto, fundamental um bom desempenho do fator humano.

No que diz respeito aos bancos publicos, € possivel verificar que, excetuando-
se os empregados terceirizados, todos os demais funcionarios sdo admitidos por
meio de concurso publico. Cabe ressaltar também o certo grau de estabilidade de
gque os mesmos desfrutam quanto a seus empregos, embora seus contratos de
trabalho sejam regidos pela Consolidagéo das Leis do Trabalho — CLT. Dessa forma,
a estabilidade decorre mais em virtude da cultura organizacional e da pratica
administrativa dos bancos do que de uma garantia legal. Quanto ao desempenho no
trabalho, ainda, € importante ressaltar que o funcionalismo publico é estigmatizado
como ineficiente e associado a praticas como o clientelismo, patronismo e
paternalismo (CAMPOS et al.,, 2009), caracteristicas estas, que se chocam
diretamente com as demandas e necessidades dos bancos publicos em seu
contexto de atuacao.

Tendo como base a situacdo descrita, e diante da necessidade de niveis cada

vez mais elevados de desempenho e comprometimento por parte das pessoas



empregadas nesse tipo de organizacdo, surge a seguinte questdo: qual é a
influéncia que a estabilidade funcional e o comprometimento exercem no
desempenho dos funcionarios de uma agéncia de um Banco Publico Federal,
segundo a opinido de seus gestores?

O presente estudo propde-se a responder tal questionamento a partir de uma
pesquisa descritiva a ser realizada em uma agéncia de um Banco Publico Federal

na cidade de Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

1.2 JUSTIFICATIVA

Apesar das peculiaridades de cada banco publico, em geral, no que diz
respeito a estabilidade funcional, h4 semelhancas em maior ou menor grau entre as
diferentes instituices bancarias no Brasil. Dessa forma, o estudo a ser desenvolvido
se justifica, uma vez que, no presente contexto de concorréncia com bancos
privados nacionais e internacionais, € importante compreender como a estabilidade
pode influenciar o desempenho dos funcionarios no atingimento dos objetivos da
organizacao.

Nesse sentido, a presente pesquisa se propde a compreender de que
maneira tal estabilidade afeta o desempenho do funcionéario, na percep¢édo de seus
gestores. Ainda ndo é possivel encontrar grande nimero de pesquisas focadas no
contexto das sociedades de economia mista, dado que diferentes estudos similares
foram realizados em maior proporcéo, focando apenas 6rgdos e outras autarquias

da Administragao Direta.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar qual é a visdo dos gestores de uma agéncia varejo de um Banco
Publico Federal, na cidade de Porto Alegre, acerca da influéncia da estabilidade

funcional e do comprometimento sobre o desempenho no trabalho.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar comprometimento, segundo a literatura.

¢ Identificar, a partir da percepcdo dos gestores, como a estabilidade funcional
influencia o desempenho dos servidores.

e I|dentificar e analisar outras varidveis que possam interferir no
comprometimento e no desempenho dos servidores.

e Apontar sugestdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Bastos (1993) destaca a relevancia do tema comprometimento para a
compreensao do comportamento humano no trabalho, o qual serve como medida
preditora de condutas em relacdo ao mesmo, tais como rotatividade, absenteismo e
qualidade do desempenho. Ainda segundo o autor, a tradicdo da investigacao sobre
comprometimento organizacional possui diversas vertentes de conceituacdo e
mensuracdo. E, também, consenso na literatura que a abordagem acerca do
comprometimento revela diferentes focos como organizacdo, carreira, sindicato,
valores, trabalho e profissdo, bem como as bases afetivas do tipo instrumental,
normativa, sociolégica e comportamental. Os focos acima citados podem ser
descritos como alvos dos vinculos estabelecidos pelo trabalhador. Quanto as bases,
se referem aos motivos que levam ao comprometimento (BORGES-ANDRADE;
FLAUZINO, 2008).

A primeira vertente de estudo a ser analisada destaca o enfoque afetivo do
comprometimento, tendo sido consolidada no trabalho de Mowday, Porter e Steers.

Bastos (1993, p. 54) descreve tal enfoque da seguinte maneira:

Nesta perspectiva atitudinal, o comprometimento seria um estado no qual o
individuo se identifica com uma organizacdo e seus objetivos e deseja
manter-se como membro de modo a facilitar a consecucdo desses
objetivos.

Além da identificacdo acima referida, esse construto ressalta ainda o
sentimento de lealdade do profissional em relagdo a organizagdo, o desejo de nela
permanecer e de se esforcar em prol da mesma. A vertente afetiva do
comprometimento pode ser caracterizada por, pelo menos, trés diferentes fatores: 1)
forte crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizagao; 2) intencao de se
esforcar em prol da organizacdo; 3) forte desejo de manter o vinculo com a
organizagdo (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979). Ainda, segundo Borges-
Andrade e Flauzino (2008), fatores como caracteristicas pessoais, caracteristicas do

trabalho, experiéncias no trabalho e “estados do papel”’ (0 que é esperado do sujeito
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e coincidente com as realizacbes esperadas) sao considerados na explicacéo dessa

vertente.

No enfoque instrumental ou calculativo, 0 comprometimento esta relacionado
com as recompensas e custos associados a condicdo de se fazer parte de
determinada organizacdo. Nessa segunda vertente, iniciada por Becker, surge a
imagem dos sidebets (ou trocas laterais), os quais representam os multiplos
investimentos realizados pelo individuo — desenvolvimento de habilidades,
contribuicdes para fundos de pensao, entre outros — que aumentam o custo de o
mesmo abandonar a organizacdo. Nesse caso, o individuo se mantém engajado por
considerar que os custos de deixar a organizacdo sao superiores aos beneficios
decorrentes disto. Em outras palavras, o sujeito permanece vinculado a ela porque
necessita permanecer.

Em terceiro lugar, tem-se o enfoque normativo. Weiner e Vardi (1990 apud
BASTOS, 1993) tratam dos conceitos de sistema cultural e motivacional, os quais
sdo responsaveis por determinar o comportamento humano nas organizacgles.
Nesse contexto, padrbes de comportamento, tais como sacrificio pessoal,
persisténcia e preocupacéo pessoal, sdo manifestacbes de pressodes internalizadas.
Ainda, a associacdo de normas e valores partilhados as crencas instrumentais
(relativas as provaveis consequéncias de um determinado desempenho) explicam as
intencdes comportamentais do individuo, antecedendo o0s comportamentos
propriamente ditos. A cultura, mencionada anteriormente, refere-se ao conjunto de
valores partilhados que produzem pressdes sobre as partes envolvidas e que estéo
associadas ao sistema de recompensas, a fim de que seja possivel influenciar o
comportamento das pessoas. Tais pressdes, uma vez internalizadas pelos
individuos, os conduziriam ao comportamento esperado pela organizacdo. Em
outras palavras, o enfoque normativo do comprometimento pode ser definido como
‘o conjunto de pressdes normativas internalizadas pelo individuo para que se
comporte congruentemente com o0s objetivos e interesses da organizacdo”
(BASTOS, 1993, p. 58). Nesse caso, a cultura organizacional pode exercer uma
influéncia estavel e de longo prazo sobre os individuos, produzindo membros
“‘comprometidos”.

A vertente socioldgica define que o apego do trabalhador, ou seja, seu

interesse em permanecer em seu emprego atual, baseia-se em sua percepcéo de
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legitimidade a respeito do regime de governo do empregador, e ndo em bases
afetivas ou por aspectos extrinsecos. Tal perspectiva enfoca o vinculo do
trabalhador em termos das relacGes de autoridade. Para Borges-Andrade e Flauzino
(2008, p. 255):

A vertente da autoridade no contexto de trabalho proposta por Halaby
(1986, citado por Bastos, 1994) define o vinculo do trabalhador em termos
das relacdes de autoridade que embasam o controle do empregador e a
subordinacao dos trabalhadores.

Kiesler e Sakamura (1966), ao tratar do enfoque comportamental do
comprometimento, conceituam o mesmo como um vinculo do individuo com atos ou
comportamentos, equiparando-se ao sentimento de autorresponsabilidade por
determinada atitude. Esse sentimento € reforcado no caso de tais atos serem
percebidos como publicos, irrevogaveis ou livremente escolhidos. Salancik (apud
BASTOS, 1993) considera importante, ainda, a busca por elementos que
diferenciem um “ato comprometido” de um “ato ndo comprometido”, ou seja, a
manifestagdo do comprometimento ndo deve ficar restrita a verbalizacbes dos
individuos, mas sao observaveis através de comportamentos que ultrapassam as
expectativas normatizadas pela organizacao para o individuo.

Segundo Bastos (1993), o estudo do comprometimento se constitui em uma
medida mais estavel e um melhor preditor de varios produtos humanos no contexto
de trabalho, incluindo os aspectos relacionados as questbes de rotatividade,

absenteismo e qualidade do desempenho.

2.2 DESEMPENHO HUMANO NO TRABALHO

A fim de obterem vantagem competitiva e 0 atingimento de seus objetivos, as
organizagcfes necessitam de individuos com alto grau de desempenho no trabalho.
Além disso, elevados niveis de desempenho e realizacdo de tarefas se constituem
em uma fonte de satisfacdo individual, associados ao sentimento de orgulho e
dominio de determinada atividade (SONNENTAG; FRESE, 2002).

Quanto a definicdo do desempenho humano no trabalho, todavia, h4 grande
dificuldade na area de gestdo de pessoas. Segundo Dutra (2009), desempenho

pode ser conceituado como “o conjunto de entregas e resultados de determinada
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pessoa para a empresa ou negdcio”. A literatura internacional apresenta duas
grandes vertentes tedricas a respeito do assunto. A primeira refere-se a questao
comportamental do desempenho e a segunda, ao resultado do mesmo
(SONNENTAG; FRESE, 2002). O primeiro aspecto diz respeito a acdo do individuo
no trabalho, ou o que este realiza a fim de atingir as metas organizacionais, por
exemplo, “montar partes de um veiculo, vender pecas de computadores” (COELHO
Jr., 2009, p. 19). A segunda vertente, resultado do desempenho, diz respeito ao
efeito do comportamento individual, ou consequéncias dele advindas, por exemplo,
quantidade de veiculos montados, quantidade de computadores vendidos. Nesse
ponto, Sonnentag e Frese (2002) ressaltam que nem sempre o0 efeito do
comportamento € resultado exclusivamente da acdo individual, podendo ser
influenciado por outros fatores alheios ao individuo. Como exemplo, tem-se o caso
em que um vendedor com baixo desempenho em interagdo direta com clientes
potenciais consegue atingir elevados niveis de venda, ndo devido a sua acao
individual (aspecto comportamental do desempenho), mas a elevada demanda do
produto pelo mercado. Ainda assim, conforme Coelho Jr. (2009, p. 19), “na pratica, €
dificil descrever o aspecto comportamental de desempenho sem fazer referéncia
explicita aos seus resultados [...]".

Sonnentag e Frese (2002) ainda ressaltam o conceito multidimensional do
desempenho, segundo o qual o mesmo pode ser diferenciado em duas facetas. A
primeira delas diz respeito ao desempenho voltado para a tarefa, ou seja, a
capacidade de o individuo desempenhar atividades diretamente ligadas a
organizacdo. Tal contribuicdo pode ser direta (no caso de trabalhadores da area de
producdo em uma induastria) ou indireta (no caso do pessoal de apoio e gerentes).
Nesse contexto, Campbell (1990 apud SONNENTAG; FRESE, 2002) cita cinco
fatores que constituem o desempenho voltado para a tarefa, sendo eles: 1)
proficiéncia em tarefa especifica de um trabalho; 2) proficiéncia em tarefa nao
especifica de um trabalho; 3) proficiéncia em comunicacdo oral e escrita; 4)
supervisao; 5) gestao/administragdo. Cada um desses elementos compreende ainda
outras subdimensdes que podem variar entre diferentes trabalhos.

A segunda faceta refere-se ao desempenho contextual, ou seja, aquelas
atividades que dao suporte social, psicolégico e organizacional ao ambiente no qual
os alvos da organizacdo sao buscados. Essa perspectiva contempla

comportamentos que visam ao bom funcionamento da mesma em seu presente
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momento, bem como aqueles focados em melhorias e mudancgas nos processos de
trabalho ao longo do tempo.

Conforme a autora, o desempenho no trabalho se diferencia em trés
perspectivas: perspectiva individual, perspectiva situacional ou contextual e
perspectiva de regulacdo do desempenho. Tais perspectivas ndo se excluem
mutuamente, porém abordam o fenbmeno do desempenho sob diferentes angulos,
complementando-se. Dessa maneira, Coelho Jr. (2009, p. 23), aponta que se torna
necessaria a combinacdo das diferentes perspectivas quando se tenta predizer
variancia de desempenho e que “particularmente o link entre diferencas individuais e
a perspectiva situacional no desempenho surge como 0 mais promissor”.

Basicamente, a perspectiva individual tem como foco a investigacédo de pré-
requisitos profissionais e pessoais associados ao bom desempenho no trabalho, tais
como fatores ligados a tracos de personalidade, habilidades técnicas, capacidades
mentais, idade e grau de escolaridade. Ja a perspectiva situacional caracteriza-se
por analisar tanto os fatores do ambiente de trabalho que dificultam o desempenho
como aqueles que o facilitam (SONNENTAG et al.,, 2008). Entre os fatores
responsaveis por restringir o desempenho estdo as caracteristicas organizacionais,
por exemplo, a falta de apoio da chefia a execucdo de tarefas. Para Hackman e
Oldman (1976), fatores relacionados a tarefa, tais como variedade de habilidades
necessarias, identidade com a tarefa, autonomia e significado do trabalho, embasam
a qualidade do desempenho no trabalho, bem como impactam o estado psicolégico
do individuo. Ja a perspectiva de regulacdo relaciona desempenho e interesse
individual, analisando como os individuos executam seu trabalho e quais os
processos individuais que se desencadeiam quando tal desempenho ocorre. Nessa
linha, tem-se como exemplo de pesquisas a identificacdo de processos cognitivos
relacionados ao ato de desempenhar (como o papel conferido a memaéria, bem como
o papel da teoria do processamento da informacgéo) e a teoria da acéo, a qual possui
como foco de andlise o grau de engajamento do individuo, bem como 0s processos
subsequentes relacionados ao seu bom desempenho (COELHO Jr., 2009).

A tabela abaixo sintetiza os diferentes aspectos que compdem o conceito de

desempenho descritos acima.



Tabela 1 — Perspectivas de Desempenho no Trabalho segundo Sonnentag e Frese (2002)

Perspectiva das diferengas
individuais

Perspectiva situacional

Perspectiva da regulagdo
de desempenho

Questio
norteadora

Principais
preditores e
achados empiricos

Implicagdes
praticas para
melhorna de
desempenho

Que mndividuos tém um
desempenho melhor em
relagdo aos outros? O que
diferencia seu desempenho
em relagio aos demais?

Capacidades cogmtivas,
motivagio, tragos de
personalidade, tempo de
SEIVICO € experiéncia
profissional;

Incentivo a criagio de
programas de tremamento e

de incentivo a aprendizagem
informal, selegio de pessoal e

exposi¢io a experiéncias
especificas e particulares;

Em que sttuagdes os

individuos desempenham
melhor? Ha um contexto
de trabalho que mcentive
um melhor desempenho?

Caracteristicas do
contexto de trabalho e
ambiente organizacional,
possivels agentes
estressores e
MONVACIONAls:

Investimento no re-
desenho continuo do
trabalho, aproveitando
potencialidades;

Fonte: COELHO Jr., 2009, p. 20.

O que acontece quando
uma pessoa esti
desempenhando? Quais
processos envolvidos?

Fatores de processamento
da informacio pelo
ndividuo, necessidade de
defimcio do nivel
hierarquico adequado de
anilise para cada variavel;

Orientagdo por metas,
provimento continuo de

feedbacks relacionados a

tarefa, acdes de modelagem
comportamental, acbes de
treinamento. re-desenho
continue do trabalho.
aperfeicoamento do
processo de acio

2.3 ESTABILIDADE E DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA
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De acordo com Meirelles (2012), estabilidade € a garantia de permanéncia no

servico publico outorgada pela Constituicdo Federal ao servidor que, nomeado para
o cargo de provimento efetivo, por meio de concurso publico, tenha cumprido com
éxito o estagio probatério de trés anos, apds ser submetido a avaliagdo especial de
desempenho.

Di Pietro (2013) cita dois tipos de servidores publicos estaveis. O primeiro
caso refere-se aos servidores inseridos nas condi¢cdes acima definidas e o segundo,
aos servidores beneficiados pela Constituicdo Federal de 1988, os quais sem terem
realizado concurso, jA& estavam no servico publico ha mais de cinco anos
consecutivos na data da promulgacdo da Constituicdo citada. Assim sendo, cabe
compreender quais o0s tipos de servidores publicos que possuem direito a
estabilidade.

Meirelles (2012) trata dos agentes publicos como sendo todos os prestadores

de servicos a Administracdo, estando a ela vinculados através de relacdes
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profissionais, obtidas por meio de investidura em cargos e fungdes e com retribuigéo
pecuniaria. Dessa forma, sdo considerados servidores publicos os agentes ligados a
Administracéo Publica, direta e indireta, sob os regimes juridicos: estatutario regular,
geral ou peculiar; administrativo especial ou celetista de natureza empregaticia ou
profissional (regidos pela Consolidag&o das Leis do Trabalho — CLT). Os servidores
publicos estatutdrios integram a Administracdo direta, autarquias e fundacdes
publicas com personalidade de Direito Publico, sdo regidos pelo regime juridico
estatutario geral ou peculiar e quando em cargo efetivo, podem adquirir estabilidade.
Em segundo lugar, vém os servidores publicos contratados por tempo determinado,
0S quais estdo submetidos ao regime juridico administrativo especial. Somente séo
contratados a fim de atender necessidade temporaria e de excepcional interesse
publico. Por fim tém-se os empregados publicos, ou seja, todos os ocupantes de
emprego publico da Administracdo direta ou indireta, estando sujeitos ao regime
juridico da Consolidacao das Leis do Trabalho. Assim sendo, tal categoria ndo pode
adquirir estabilidade constitucional e sdo obrigatoriamente enquadrados no regime
geral de previdéncia social. Os empregados publicos devem ser admitidos por meio
de concurso ou processo seletivo publico, salvo para ocupacdo de funcbes de
confianca, chefia, assessoramento e de direcdo. Essa € a categoria na qual estao
enquadrados todos os empregados vinculados as empresas publicas e sociedades
de economia mista. Meirelles (2012) destaca, ainda, que tais organizacdes sujeitam-
se ao regime juridico proprio das empresas privadas, inclusive quanto aos direitos e
obriga¢cOes trabalhistas. Entretanto, estando submetidas ao governo e ligadas
indiretamente a Administragcdo Publica, tais organizacdes proporcionam ao
empregado certo grau de estabilidade em relacdo a seu emprego, ndo estando esta
amparada em base legal, mas unicamente na cultura organizacional.

Historicamente, ainda que outorgada pela Constituicdo Federal de 1988, a
estabilidade originou-se no ano de 1915, com a criacdo das Caixas de
Aposentadoria dos Ferroviarios. Ao ser estabelecida, esta tinha em vista assegurar a
continuidade do servigo prestado pelo Estado, garantindo o servidor publico contra
exoneracdes. Tinha como finalidade, ainda, propiciar um melhor exercicio das
funcdes do ocupante do cargo publico, evitando perseguicdes politicas causadas
pelas mudancas de governo (MEIRELLES, 2012). Para Barbosa (2009), a
estabilidade é um instituto que possui como objetivo principal garantir aos servidores

uma expectativa de permanéncia no servigo publico, desde que sejam atendidos 0s
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requisitos postos em lei. A autora menciona que tal instituto se constitui em protecao
ao Estado, uma vez que garantiria a exceléncia na prestacdo de servicos a
sociedade, ndo devendo ser vista como um privilégio de permanéncia no cargo.
Machado e Umbelino (2001) lembram também que a estabilidade do servidor
publico, além de ser recomendada pela Organizacdo Mundial do Trabalho (OIT),
vem sendo mantida em diferentes paises como Alemanha, Bélgica, Espanha e
Estados Unidos e, de acordo com a mesma, é de extrema importancia para o
desenvolvimento da Administracao Publica.

Se por um lado o instituto da estabilidade garante a continuidade do servi¢co
publico e evita o nepotismo, por outro, Longo (2004, p. 54) destaca que:

A visdo dos funcionarios publicos como trabalhadores privilegiados e pouco
produtivos faz parte do imaginario popular de todos os paises. Faz parte
habitual dessa imagem, a impressado de que as regulamentacdes, de um
lado, e a primazia da politica, de outro, configuram um mundo em que a
eficicia e a eficiéncia das politicas e praticas de pessoal séo dificeis e estdo
particularmente ausentes.

Para autores como Pereira (1996), a extensao da estabilidade garantida aos
servidores publicos se constituiu em fator de aumento da ineficiéncia do servigo
publico, uma vez que impossibilitou que aspectos como desmotivacdo, auséncia de
disposicéo para o trabalho e ineficiéncia fossem punidos com a demissado. Segundo
ele, a estabilidade é caracteristica das administracfes burocraticas e uma maneira
patrimonialista de protecdo do Estado aos funcionarios e a si mesmo. Acerca da
origem e caracteristicas da estabilidade do servidor publico, Barbosa (2009, p. 41)

acrescenta que esta:

E proveniente de um periodo onde a Administragdo Publica era
essencialmente burocratica, com técnicas de gestao consideradas rigidas e
complexas, que se preocupavam mais com a forma ou com o processo, do
que propriamente com o resultado ou com a qualidade, podendo-se
considerar a ineficiéncia e a falta de profissionalismo seus maiores defeitos.

Nassuno (1998, p. 7), ao considerar o assunto, menciona:

As regras constitutivas da administracdo burocratica — entre elas, a de
garantia de estabilidade dos servidores publicos como forma de defendé-los
das turbuléncias do jogo politico, mantendo-os estaveis em suas posicoes
nas sucessivas mudancas de governo —, embora representem alternativas
a patronagem, ao favoritismo e a discriminacdo, criam uma protecdo ao
servidor publico podendo gerar um descompromisso do servidor com o
desempenho de suas atividades [...].

Nesse contexto e diante da necessidade de transformacgfes sociopoliticas e
econbmicas, surge a discussdo em torno da estabilidade do servidor publico
(MACHADO; UMBELINO, 1995), sendo implementada no Brasil a reforma

administrativa. Tal reforma foi promulgada pela Emenda Constitucional de junho de



19

1998, estando baseada nos principios da Administracdo Publica Gerencial, a qual
possui por objetivo uma maior produtividade e resultados por parte da
administracdo. Conforme Pereira (1998), isso possibilitou a flexibilizacdo da
estabilidade através da perspectiva de perda do cargo ocupado por desempenho
insuficiente ou mesmo pelo excesso de quadro, a exigéncia de avaliagdo para
alcancar a estabilidade ao final do estagio probatdrio, entre outros.

Caracterizada por sua orientacdo aos cidaddos e interesse publico, a
Administracédo Publica Gerencial tem como principio conferir certo grau de confianca
aos funcionarios publicos e politicos, requer formas flexiveis de gestéo,
horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de funcgbes, incentivos a
criatividade, capacitacdo permanente e recompensa pelo desempenho. Assim
sendo, opde-se ao antigo foco em processos, oriundos da Administracdo Publica
burocrética, e requer do servidor estavel uma nova postura frente a seu trabalho,
cujos resultados seriam constantemente avaliados e, em caso de desempenho

insatisfatorio, o sujeitaria a pena de demissdo (BARBOSA, 2009).
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3 METODOLOGIA

3.1 METODO DE PESQUISA

O tipo de pesquisa realizado no presente trabalho é caracterizado como
pesquisa qualitativa descritiva. A pesquisa qualitativa trabalha com opinides,
atitudes, habitos, representacbes, crencas e valores, sendo apropriada ao
aprofundamento de fatos e processos especificos e particulares de grupos
delimitados quanto a sua extensdo e que possam ser intensamente abrangidos
(MINAYO; SANCHES, 1993). J4 quanto a pesquisa descritiva, Gil (2008, p. 28),
explica que a mesma “..] tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relacbes entre variaveis”. Dado o problema em questdo, optou-se pela pesquisa
descritiva, uma vez que a mesma destina-se ao levantamento de opinides, atitudes e
crencas de uma populagao, conforme proposto por Gil (2008).

Quanto ao delineamento de pesquisa, foi utilizada a pesquisa bibliografica, ou
seja, aquela desenvolvida a partir de material j& elaborado, composto por artigos
cientificos e livros. A principal vantagem desse delineamento, ainda de acordo com o
mesmo autor, estd no fato de que o mesmo permite ao pesquisador a cobertura de
uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia acessar
diretamente. Além da pesquisa bibliografica, optou-se também pela utilizacdo de

entrevistas semiestruturadas como técnica de coleta de dados.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa consistiram em sete gestores de uma mesma
agéncia varejo de um Banco Publico Federal na cidade de Porto Alegre, sendo estes
o total de gerentes da agéncia e todos eles admitidos na organizacdo por meio de
concurso publico. J& em relacdo a escolha da agéncia, esta se deu por conveniéncia

da pesquisadora. Especificamente, foram entrevistados dois gerentes responsaveis
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pelo gerenciamento das carteiras “Pessoa Fisica”, dois gerentes responsaveis pelo
gerenciamento das carteiras “Pessoa Juridica”, o Gerente de Modulo, responsavel
pela parte operacional da agéncia, o Gerente de Negdécios, responsavel pelo
controle de métricas, e o Gerente Geral. Dentro do escopo de cada um dos gestores

esta incluida também a gestdo de pessoas.

3.3 COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados primarios necessarios ao estudo foi realizada junto a cada
um dos sete gestores, por meio de entrevistas individuais semiestruturadas,
conforme disposto no Apéndice A. As mesmas foram gravadas com a utilizagdo de
aparelho de audio. Segundo Boni e Quaresma (2005), nesse tipo de técnica o
pesquisador conduz a entrevista por meio de questdes previamente definidas, porém
em um contexto semelhante ao de uma conversa informal. Nele também s&o
reunidas perguntas abertas e fechadas, tornando possivel ao entrevistado discorrer
sobre o tema proposto. Assim sendo, o roteiro elaborado pela pesquisadora serviu
como mera orientacdo para a obtencdo dos dados primarios, uma vez que as
guestdes abordadas nao se restringiram as perguntas previamente estabelecidas.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da agéncia do Banco, em
horario previamente agendado com cada um dos gestores e foram conduzidas pela
propria pesquisadora.

Para a identificacdo do impacto da estabilidade sobre o desempenho do
trabalhador em relagdo as metas organizacionais, e a fim de se caracterizar
comprometimento, desenvolveu-se pesquisa a partir de material ja elaborado. Tal
material foi composto por livros e artigos cientificos que abordam os temas acima

descritos.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

Para facilitar a andlise, as entrevistas foram transcritas e organizadas de forma a
favorecer a categorizacdo de seu contetdo. Para tanto, foi construida uma tabela
utilizando o software Excel (vide Apéndice B), na qual trés dos objetivos especificos
do estudo foram utilizados como categorias de analise para os dados obtidos nas
entrevistas. Na transcricdo, foram respeitadas as falas originais dos entrevistados.
Por isso, eventuais erros de concordancia gramatical ou de dominio do lingua
portuguesa poderéo estar presentes neste estudo quando citadas as falas originais.

A analise dos dados obtidos deu-se por meio do modelo de andlise de

conteudo, definido como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producéo/recepcdo [...] destas
mensagens. (BARDIN, 2011, p. 48)

A analise de contetdo é constituida por trés etapas: 1) a pré-andlise; 2) a
exploracdo do material, e 3) o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na primeira etapa, a pré-andlise, tem-se 0s primeiros contatos com o0s
documentos e, posteriormente, a escolha dos mesmos, a formulacéo de hipéteses e
a preparacdo do material para analise. A exploracdo do material consiste nas tarefas
de codificacdo, ou seja, a escolha de unidades, a escolha das regras de contagem e,
por fim, a escolha de categorias. Por ultimo, o tratamento dos resultados, o qual tem
por finalidade tornar os dados validos e significativos, confrontando-se as

informacdes obtidas com aquelas ja existentes (GIL, 2008, p. 153).

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

O presente trabalho teve por alvo compreender qual a percepcdo dos
gestores de um Banco Publico Federal acerca do tema estabilidade funcional na
organizacao estudada. Para tanto, tornou-se necessario identificar de que formas tal

estabilidade afeta o desempenho dos funcionarios segundo os entrevistados.
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As limitagbes do estudo decorrem do método de pesquisa utilizado —
pesquisa qualitativa descritiva —, 0 qual ndo permite a generalizacao dos resultados
obtidos. Dado também que o estudo foi realizado em apenas uma das agéncias do
Banco Publico analisado, tendo-se acesso a um numero reduzido de gestores, as
conclusdes obtidas ficam limitadas ao contexto analisado.

Ainda segundo Gil (2008), diante dos fatos sociais o pesquisador ndo é capaz
de avaliar com total objetividade o fendmeno investigado, dado que 0 mesmo possui
suas proprias preferéncias, inclinacbes, interesses particulares, caprichos,
preconceitos e avalia tais fatos baseando-se em um sistema de valores pessoais.
Assim sendo, outra limitacdo do estudo € o fato de a pesquisadora trabalhar na
Instituicdo, o que dificulta o tratamento da realidade observada com absoluta

neutralidade.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Esta secdo expde, a luz da literatura pesquisada, a analise das abordagens
acerca do comprometimento organizacional, bem como do impacto da estabilidade
sobre o desempenho no trabalho. Além disso, apresenta os resultados provenientes
do estudo realizado junto aos gestores de uma das agéncias bancérias de um Banco
Publico brasileiro. Dessa maneira, esta dividida em cinco partes: 1) apresentacao
dos dados demogréficos dos sujeitos de pesquisa; 2) apresentacdo do conceito de
comprometimento segundo a literatura consultada; 3) apresentacdo do impacto da
estabilidade sobre o desempenho no trabalho, conforme a literatura pesquisada; 4)
apresentacao da visdo dos gestores acerca do impacto da estabilidade sobre o
desempenho do funcionario do banco; 5) apresentacdo das consequéncias

decorrentes do desempenho insatisfatério do funcionario do Banco no trabalho.

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS DOS SUJEITOS DE PESQUISA

A Tabela 2 demonstra o tempo de experiéncia na organizacdo estudada e o

género dos sujeitos de pesquisa:

Tabela 2 — Dados demograficos dos sujeitos de pesquisa

Tempo de Experiénciano Banco Numero de Gestores NUumero de Gestores por Género

Masculino Feminino
Entre 10 e 15 anos 4 3 1
Entre 16 e 20 anos - - -
Entre 21 e 25 anos 1 1 -
Entre 26 e 30 anos 2 2 -

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Entre os gestores acima, foi possivel observar que tanto o Gerente Geral
como o Gerente de Mdodulo foram responsaveis pelo maior nimero de subordinados
ao longo de suas carreiras no Banco, com uma média de 100 funcionarios cada um.

Tal nUmero se deve as caracteristicas das funcdes por eles ocupadas, cujo escopo
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abrange a gestdo de um numero maior de empregados, se comparados a maioria
dos gestores. Além disso, no caso do Gerente de Mddulo, aspectos como
rotatividade dos funcionarios e tempo de vinculo com a empresa (28 anos e meio)
influenciam no elevado numero de empregados por ele geridos.

A Tabela 3 demonstra o nimero de subordinados por cada um dos gestores

da agéncia estudada.

Tabela 3 — Numero de subordinados por gestor

Funcéo Ndmero de Subordinados

Gerente Pessoa Fisica | 3
Gerente Pessoa Fisica Il 1
Gerente Pessoa Juridica | 1
Gerente Pessoa Juridica Il 1
Gerente de Negécios 10
Gerente Geral 11
Gerente de Médulo 5

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

4.2 COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL SEGUNDO A LITERATURA

Em resposta ao primeiro objetivo especifico do presente trabalho —
caracterizagcdo do comprometimento com foco na organizagdo — importa destacar o
consenso existente na literatura consultada acerca das diferentes bases ou motivos
geradores do mesmo. Tais bases sdo analisadas sob cinco diferentes enfoques,
sendo eles: o enfoque afetivo, o instrumental ou calculativo, 0 normativo, o
sociologico e, por fim, o enfoque comportamental.

A primeira vertente do comprometimento organizacional — a afetiva —
caracteriza-se pela forte crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizagao
por parte do individuo, a intengéo de se realizar esforcos em prol desta, além de um
forte desejo na manutencao do vinculo com a instituicdo. Quanto a segunda vertente
analisada — instrumental ou calculativa —, o comprometimento esta relacionado
aos custos ou recompensas associados a condicdo de se fazer parte da

organizacdo. Nesse caso, os multiplos investimentos realizados pelo individuo ao
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longo do tempo elevam o custo de o mesmo abandonar a organizagdo, mantendo-o
engajado. A vertente normativa enfoca o conjunto de pressdes normativas que, ao
serem internalizadas pelo individuo, influenciam seu comportamento, o tornando
congruente aos objetivos e interesses organizacionais. Assim, 0 comprometimento
surge como resultado do conjunto de valores partilhados que produzem pressdes
sobre as partes envolvidas, pressdes essas associadas ao sistema de recompensas
vigente. A vertente sociologica define que o interesse por parte do trabalhador em
permanecer em seu emprego fundamenta-se em sua percepcdo a respeito do
regime de governo do empregador. Por fim, o enfoque comportamental €
conceituado como o vinculo do individuo com atos ou comportamentos. Aqui, a
manifestacdo do comprometimento é observavel através de comportamentos que
ultrapassam as expectativas normatizadas pela organizagéo para o individuo.

O Quadro 1 apresenta resumidamente o0s cinco enfoques do

comprometimento organizacional acima descritos, segundo a literatura pesquisada:

Quadro 1 -Enfoques do comprometimento organizacional
Enfoque Caracteristicas Autores
- Identificag&o do individuo com a
organizacdo e seus obijetivos.
- O atingimento dos objetivos
Afetivo organizacionais é o alvo da
manutenc¢éo do vinculo do individuo
com a organizacao.

Mowday, Steers e Porter
(1979); Meyer e Allen (1990);
Bastos (1993); Borges-
Andrade e Flauzino (2008).

- Relacionado aos custos ou
recompensas de se fazer parte da
organizacao.

- O engajamento decorre dos diversos RO (LE0)5 MEEL © Al

Calculativo ou

Instrumental . . . (1990); Bastos (1993).
investimentos realizados pelo
individuo ao longo do tempo.
- Relacionado a totalidade de
pressdes normativas internalizadas
. - Valores ge%ﬂ?all?zi\él(;jsugé lealdade e BUIEISE (@ISR BN @
Normativo d : Vardi (1990); Meyer e Allen
ever constituem-se em (1990); Bastos (1993)
determinantes imediatos deste ' ’
enfoque.
- Comprometimento baseado na
Sociolégico percepcao de legitimidade a respeito Bastos (1993); Borges-
do regime de governo do empregador.  Andrade e Flauzino (2008).
- Vinculo do individuo com atos ou
comportamentos. Kiesler e Sakamura (1966);
Comportamental - Comportamentos que ultrapassam Salancik (1991); Bastos
as expectativas normatizadas pela (1993).

organizacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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O tema do comprometimento organizacional foi também abordado nas
entrevistas realizadas na organizacédo foco deste estudo. Assim sendo, € possivel
correlacionarem-se as percepcdes dos gestores com 0s conceitos ja mencionados
acerca do assunto.

A respeito do tema, trés dos entrevistados associaram comprometimento a
obtencdo dos resultados estabelecidos pela organizacdo, sendo este relacionado
ainda ao atendimento das expectativas organizacionais por parte de seus
empregados. Tal ideia, porém, esta mais relacionada a abordagem comportamental
do desempenho, conforme afirmado por Sonnentag e Frese (2002), do que aquela
referente ao enfoque afetivo do comprometimento organizacional.

Quando questionados a respeito de sua opinido sobre o significado de
comprometimento, quatro dos entrevistados apresentaram em comum uma
percepcdo baseada no enfoque afetivo do mesmo. Para eles, o comprometimento
estaria vinculado a aspectos como: gostar e defender a empresa em que se
trabalha; estar interessado no que a organizacdo requer do funcionario e
desempenhar suas atividades pensando nisso; vestir a camisa da organizacao,
acreditando na empresa e em seus produtos e fazer de tudo para atingir o que é
esperado do funcionario. Nesse caso, observa-se que as ideias acima mencionadas
pelos entrevistados relacionam-se com a vertente afetiva do comprometimento, uma
vez gue carregam em sSi suas trés caracteristicas: forte crenca e aceitacdo dos
valores e objetivos da organizacdo; intencdo de se esforcar em prol desta; forte
desejo de manter o vinculo com a empresa (MOWDAY; STEERS; PORTER, 1979).

Cabe ressaltar também que, segundo um dos gestores, “comprometimento é
defender o Banco, tratar o Banco como se fosse teu, como uma empresa tua. E
diferente de s6 cumprir horario, fazer o que mandam e pronto”. Além disso,
comprometimento significaria “[...] vestir a camisa, ndo fazer s6 o que é pedido. E tu
ver as coisas e tomar a iniciativa de fazer” e que, nos anos iniciais de sua carreira na
organizacdo, o Banco “era como se fosse uma extensao tua... ‘bah, tem uma luz
ligada ali, o cara corria la para desligar. O computador ligado e ninguém ta usando,
vamos economizar”. Aqui, se percebe novamente a presenca da base
comportamental do comprometimento, na qual os individuos sentem-se
autorresponsaveis por determinadas atitudes e o comprometimento manifesta-se por
meio de comportamentos que vao além dos limites normatizados pela organizagéo
(BASTOS, 1993). Ao tratar desse conceito, Bastos explica:
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Comprometimento seria observavel em comportamentos que vao além das
expectativas normatizadas pela organizacdo para o individuo. A
assiduidade, o tempo no emprego, a qualidade adicional no desempenho de
tarefas sdo alguns dos indicadores utilizados para operacionalizar o
construto. (BASTOS, 1993, p. 59)

Finalmente, foi possivel observar nos discursos dos sujeitos de pesquisa a
predominédncia das vertentes afetiva e comportamental do comprometimento
organizacional, as quais privilegiam as abordagens de Mowday, Steers e Porter
(1979) e Kiesler e Sakamura (1966), respectivamente.

4.3 O IMPACTO DA ESTABILIDADE SOBRE O DESEMPENHO SEGUNDO A
LITERATURA

Duas diferentes visdes sao abordadas pela literatura pesquisada acerca do
impacto da estabilidade sobre o desempenho do servidor.

A primeira delas trata da instituicdo da estabilidade como uma ferramenta
para o desempenho satisfatério do servidor no trabalho, uma vez que esta assegura
a continuidade dos servicos prestados pelo Estado, bem como um melhor exercicio
das func¢des do ocupante do cargo publico (BARBOSA, 2009; MEIRELLES, 2012).
Nesta perspectiva, a permanéncia no servico publico, proporcionada pelo
atingimento de todos os requisitos previstos em lei, ndo deve ser vista como um
privilégio de manutengcdo do cargo, mas uma forma de evitar que a Administracao
Publica seja comprometida pelo uso politico de suas atividades, pelo atendimento de
interesses clientelistas, por arbitrariedade técnica, pela descontinuidade na
prestacdo de servigcos publicos e, ainda, pela perda da memoria técnica da
administragdo. Assim sendo, a estabilidade se constituiria em um fator de
aprimoramento do desempenho do servidor publico no trabalho.

Por outro lado, Pereira (1996) aborda a estabilidade funcional sob uma
perspectiva negativa. Segundo sua visdo, a mesma se constitui em um empecilho a
obtencdo de elevados niveis de desempenho, sendo vista como um fator de
aumento da ineficiéncia do servico publico. Nesse sentido, a estabilidade é
responsavel por manter em seus cargos servidores desmotivados e sem disposi¢cao
para o trabalho, visto que a demissdo ndo se constituiria em uma alternativa de

punicdo para os mesmos. Nassuno (1998) vé a estabilidade como uma protecao ao
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servidor publico, a qual pode gerar descompromisso do mesmo com o desempenho
de suas atividades. Conforme a autora:

A baixa produtividade e o reduzido grau de responsabilidade por parte dos
burocratas publicos podem ser explicados pela existéncia de um conjunto
de leis que determinam que o pagamento e a promocado sejam baseados no
tempo de servico, e ndo na produtividade, que os salarios sejam
estabelecidos de forma global e que amplas garantias de emprego
abranjam todos os servidores. (NASSUNO, 1998, p. 7)

Aqui, a falta de profissionalismo também surge como um dos defeitos da
estabilidade do servidor publico.

Dessa maneira, observa-se que historicamente o instituto da estabilidade
nunca teve como objetivo impactar negativamente o desempenho do servidor
publico nos servicos por este prestados, e sim estabelecer condi¢des viaveis de
trabalho que alavancassem tal desempenho. Entretanto, pode-se constatar também
gue a estabilidade acabou por prejudicar o desempenho do trabalhador ao
assegurar que servidores descomprometidos e ineficientes permanecessem em
seus cargos, independentemente da obtencdo de um desempenho satisfatério em
suas funcoes.

O Quadro 2 apresenta um resumo da influéncia positiva da estabilidade sobre

o desempenho no trabalho, de acordo com os autores mencionados.

Quadro 2 — Aspectos positivos da estabilidade sobre o desempenho no trabalho

Aspectos positivos Autores

Assegurar a continuidade do servigo prestado pelo Estado.

Barbosa (2009);
Evitar perseguic¢fes politicas causadas pelas mudancas de governo. Meirelles (2012);
Rowe e Bastos

Garantir a exceléncia na prestacao de servicos a sociedade. (2007).

Evitar o nepotismo.

Fortalecer o vinculo afetivo do servidor, gerando comprometimento.
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Ja o Quadro 3 resume as caracteristicas negativas do impacto da estabilidade

sobre o desempenho do trabalhador, segundo a literatura analisada.

Quadro 3 — Aspectos negativos da estabilidade sobre o desempenho no trabalho

Aspectos negativos Autores
Pereira (1996);
Impossibilitar a punicdo de aspectos como desmotivagéo, auséncia de Barbosa (2009).

disposicéo para o trabalho e ineficiéncia com a demissao.
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Proteger de forma patrimonialista o Estado e os servidores publicos.

Responsavel pela ineficiéncia e a falta de profissionalismo no trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

4.4 A INFLUENCIA DA ESTABILIDADE SOBRE O DESEMPENHO, NA VISAO DOS
GESTORES

O segundo objetivo especifico do presente estudo tem por alvo identificar, a
partir da percepcdo dos gestores, como a estabilidade funcional influencia o
desempenho do empregado do Banco. Entretanto, antes de se dar resposta a esta
guestdo, cabe ressaltar que a organizacdo foco deste trabalho trata-se de uma
empresa de economia mista. Assim sendo, seus empregados ndo desfrutam do
direito de permanéncia no servigo publico outorgado pela Constituicdo Federal, dado
que os mesmos sdo regidos pelo regime juridico da Consolidacdo das Leis do
Trabalho.

Os dados obtidos por meio das entrevistas realizadas na agéncia, todavia,
revelaram em comum entre a maioria dos gestores o reconhecimento da presenca
da estabilidade na organizacdo estudada, ainda que nao assegurada por lei a seus
funcionarios. Tal percepc¢éo fica clara no discurso do Entrevistado 1 ao mencionar
gue “Sim, o Banco tem uma estabilidade muito grande”, quando questionado sobre a
existéncia da mesma na organizacdo. Segundo o Entrevistado 3, “ A estabilidade de
lei ndo existe [...]. Existe uma preocupacdo do Banco em ndo demitir oS seus
funcionarios por qualquer motivo, até este momento”. Em concordancia com as

percepcgdes anteriores, o Entrevistado 7 declara o seguinte:

[...] n6s somos celetistas, entédo legalmente nés néo teriamos a estabilidade,
mas trazendo assim, para a cultura organizacional, o Banco ndo tem o
costume de demitir as pessoas [...].

Essa clareza quanto a condicdo de uma estabilidade ndo amparada por lei
também foi mencionada por outros gestores, alinhando-se ao conceito de
estabilidade descrito por Meirelles (2012), ao especificar que nao ha, para os
empregados publicos, qualquer possibilidade constitucional de aquisicdo da mesma,
uma vez que estdo sujeitos ao regime juridico da Consolidacdo das Leis do
Trabalho.
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Em resposta ao segundo objetivo especifico deste estudo, a andlise dos
dados coletados permitiu constatar trés diferentes visbes sobre o impacto da
estabilidade no desempenho dos funcionarios, conforme segue:

o A estabilidade € neutra, ndo exercendo nenhuma influéncia (positiva ou

negativa) sobre o desempenho dos subordinados.

o A estabilidade pode agir como uma influéncia positiva sobre o

desempenho, gerando maior comprometimento por parte do funcionario.

o A estabilidade pode agir como uma influéncia negativa, gerando

acomodacédo e desempenho insatisfatorio.

Dentre os entrevistados, dois mencionaram que a estabilidade n&o influencia
negativa ou positivamente o desempenho no trabalho. Isso ocorre na percepcao de
um deles pelo fato de que, para a ascensao na carreira dentro da organizacdo, €
necessario desempenho satisfatério. O Entrevistado 1 expressa tal ideia ao afirmar

que:

A estabilidade nado impacta, o que impacta o desempenho do funcionario é
buscar uma carreira dentro do Banco. O Banco propicia isso, tu entra [sic]
como escriturario e pode ser o presidente do Banco... tecnicamente pode,
né. Pode ser um diretor, pode ser um superintendente, pode ser um gerente
de agéncia [...].

Na opinido do outro gestor, as pessoas por ele gerenciadas ao longo de sua
trajetoria profissional no Banco nunca tiveram seus desempenhos impactados
negativamente pela estabilidade, e atribui tal fato ao comprometimento dos
funcionarios com quem trabalhou. Assim, a estabilidade ndo afetaria o desempenho
dos empregados e o0 elemento responsavel por alavancé-los seria a busca pelo
avanco na carreira.

A segunda visdo constatada por meio das entrevistas com 0s gestores
considera que a estabilidade pode influenciar positivamente o desempenho dos
subordinados, uma vez que a mesma se constitui em um aspecto motivador para
que o funcionario invista em sua carreira dentro da organizacdo, gerando maior
comprometimento. Além disso, ela se tornaria positiva no momento em que 0
empregado a percebe como seguranca da manutencdo de seu emprego e salario,
nao sendo considerada como um motivo para acomodacdo da maioria dos
funcionarios do Banco. A declaracdo do Entrevistado 5 ilustra a perspectiva de
melhoria do desempenho ao mencionar que “ [...] pensando pelo ponto de vista do

funcionério, isso da ao funcionario a capacidade de se reposicionar [...] de se
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realinhar com os interesses da organiza¢do”. Ja o Entrevistado 4 menciona sobre a
estabilidade: “Eu acho que para fazer uma carreira é boa, porque se nao tivesse
estabilidade o cara ia buscar outra coisa”.

Tal visdo corrobora a abordagem de Barbosa (2009), para quem a
estabilidade possui como objetivo principal garantir aos servidores uma expectativa
de permanéncia no servico publico, bem como a exceléncia na prestacdo de
servicos a sociedade, ndo devendo ser vista como um privilégio de permanéncia no
cargo.

O Entrevistado 7 destacou também o fato de a estabilidade evitar abusos no
que diz respeito as decisdes de desligamento de funcionarios:

Nés estamos lidando com uma empresa publica, entdo, se nds quebrarmos
essa estabilidade informal que existe dentro da empresa, se se permitir que
o gestor, de forma isolada, possa decidir sobre o desligamento de um
colega, pode abrir espaco ai para abusos [...].

A percepcéo acima confirma a abordagem de Meirelles (2012), a qual afirma
que o instituto da estabilidade tinha, entre outras funcdes, evitar perseguicdes

politicas aos servidores publicos, causadas pelas mudancas de governo. Uma vez

7

que a cultura paternalista brasileira € criticada pelas préaticas sociais de
apadrinhamento, relacdes pessoais, falta de cobranca, indicacbes para cargos,
nepotismo, entre outros (BARBOSA, 2014), este item se torna especialmente
relevante para que se evitem arbitrariedades no que diz respeito a demissdo dos
empregados do Banco Publico estudado.

Por fim, a visdo da estabilidade como um fator de redugcéo do desempenho
dos individuos no trabalho foi manifestada pela maioria dos gestores. Conforme o

Entrevistado 6:

O Banco é uma mae brasileira, né. Tem funcionario que deveria ser
demitido, e ndo é. Deveria porque faz coisa errada, porque age de ma-fé,
porque € irresponsavel, e ndo €. Ou porque é incompetente mesmo, no
extremo, e ndo € demitido. Tem outros funcionarios que poderiam ser
demitidos, ver se é o caso de avaliar, dar um gancho, dar uma adverténcia,
e também néo é demitido.

Quando questionado sobre se a existéncia da estabilidade prejudicou, em
algum momento, o desempenho dos funcionarios por ele gerenciados, o

Entrevistado 5 relata:

Sim. Acomodacdo... acomodac¢do. Perda do brilho nos olhos. “Eu ja td bem
aqui, ja cheguei num certo nivel, t&6 bem aqui.” Isso acontecia muito 14 na
Diretoria de Crédito. O funcionario chegou a um cargo de assessoria, tava
ganhando um bom salario, j& tava la ha dez anos, ndo via horizontes
maiores pra ele e tava ali parado, estacionado. E ai vocé cria uma certa
estagnacdo. Ndo tinha aquele upgrade, [...] e comecava a cair mesmo o
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rendimento. Porque 14 na Crédito vocé era muito avaliado pela quantidade
de processos, de analises de crédito que vocé fazia. Entao se ele fizesse
cinco ou fizesse dez, ia ganhar o mesmo salario e ninguém ia mexer com
ele. Entdo se o cara ndo quisesse ascender mais do que ele ja era, ele
acabava se acomodando e ficando nos cinco [...].

Assim sendo, a estabilidade influencia negativamente o desempenho dos
funcionéarios, uma vez que gera “acomodacgado” no cargo ocupado. Essa condicéo
leva, ainda, o empregado a produzir apenas os resultados minimos esperados pela
organizacdo, dado que tal fato ndo acarreta em seu desligamento da empresa. Tudo
isso reforca a visdo de autores como Pereira (1996), para quem a extensdo da
estabilidade garantida aos servidores publicos representa um fator de aumento da
ineficiéncia do servi¢co publico, impossibilitando que aspectos como desmotivagao,
auséncia de disposicdo para o trabalho e ineficiéncia sejam punidos com a

demissao.

4.5 DEMAIS VARIAVEIS QUE INTERFEREM NO COMPROMETIMENTO E
DESEMPENHO

O terceiro objetivo especifico do presente estudo consistiu em identificar e
analisar outras variaveis que possam interferir no comprometimento e no
desempenho dos servidores. Assim, a partir das entrevistas realizadas, constataram-
se como fatores que impactam tal desempenho e comprometimento, 0s seguintes
itens:

e Perda da funcdo comissionada.

e Estagnacédo nos cargos iniciais da carreira na organizacao.

e Realocacdo do funcionario em outros cargos, agéncias ou setores do
Banco.

Antes de se analisarem tais variaveis, importa conceituar o que se chama
funcdo comissionada. Dallari (1992) define fungdo comissionada, ou fungéo

gratificada:

[...] como o conjunto de atribuicBes especiais e de maior responsabilidade,
cujo volume néo justifica a criacdo de cargo ou emprego e, por isso, ha de
ser conferida a quem j& seja servidor ou empregado publico, mediante uma
retribuicéo adicional [...].
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Para os funcionarios do Banco, as fun¢gBes comissionadas ndo sao
incorporadas no decorrer da carreira profissional, uma vez que todos os empregados
sdo, em ultima analise, escriturarios que podem ou néo exercer tais funcdes. Quanto

a isso, o Entrevistado 5 explica:

[...] no Banco vocé n&o incorpora comissfes. Eu ndo sou Gerente de
Negdcios, eu estou como Gerente de Negdcios. Na verdade eu sou um
escriturario, um posto efetivo, que exerce a funcdo comissionada de
Gerente de Negdcios [...]. Desde nos até o superintendente regional, todos
nds somos escriturarios comissionados [...].

E, em concordancia com a declaracao anterior, o Entrevistado 1 afirma:

NGés todos somos escriturarios, todo mundo. Nés estamos comissionados,
nés ndo somos comissionados. Eu sou uma escriturdria que estou
comissionada como Gerente de Contas [...].

Com isso em vista, a perda de tal funcdo gratificada foi apontada pelos
gestores como uma das consequéncias do desempenho insatisfatério no trabalho.
Para tanto, € necessario que o empregado seja negativamente avaliado em trés
avaliacdes consecutivas de desempenho, as quais sdo realizadas a cada seis
meses. No que diz respeito a funcéo de gerente geral, esse numero se reduz para
apenas uma avaliacdo negativa de desempenho. A respeito da perda de comisséo,
o Entrevistado 5 exemplifica:

Vou dar um exemplo para vocé: eu sou um Gerente de Negdcios, tenho um
salario de, vamos dizer, xis. A qualquer hora, de acordo com meu
desempenho, eu posso ser rebaixado para um posto efetivo, um
escriturario. Meu salério vai cair para xis sobre cinco, vou ganhar cinco
vezes menos do que eu ganho [...].

Assim sendo, tanto os sistemas de avaliacdo de desempenho como a
legitimidade dos gestores influenciam o desempenho dos empregados do Banco.

Outro resultado do desempenho insatisfatério no trabalho, relatado nas
entrevistas, trata-se da estagnacédo no cargo ocupado, ou, ainda, nos cargos iniciais
da carreira no Banco. Nesse caso, o funcionario de baixo desempenho ou
“acomodado” ndo ascende profissionalmente na organizacédo, conforme menciona o

Entrevistado 6:

Hoje quem néo produz, ndo da resultado, quem nao € eficiente — nao basta
ser eficaz — acaba n&o subindo, ndo cresce. Claro, se o cara se contenta
em ser posto efetivo pra sempre, pode ser que a cultura de ndo demitir
acomode o sujeito [...].

Dessa maneira, por meio dos dados obtidos € possivel constatar que o
desempenho satisfatorio no trabalho determina a progressao na carreira dentro do
Banco, bem como a manutencédo das fun¢des comissionadas conquistadas pelo

empregado ao longo de sua trajetdria profissional. Nesse sentido, o Entrevistado 2
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afirma que “[...] a gente tendo um desempenho bom, a gente conseguindo atingir
aquilo que a gente combinou com nossos superiores, a gente adquire ndo sé a
estabilidade como a ascensao”.

Em contrapartida, a auséncia do desempenho esperado pela organizacao
redunda tanto na perda das fungbes comissionadas, como na estagnacao
profissional.

Por fim, a realocacdo de funcionarios em outras posicdes, agéncias ou
setores do Banco foi indicada pelos entrevistados como um dos resultados do baixo

desempenho funcional. Quanto a isso, o Entrevistado 3 menciona o seguinte:

[...] Até cinco ou dez anos atras, se transferia o funcionario pra um outro
local para ele “atrapalhar menos”. [J A agéncia ndo se dava bem com o
funcionario, “manda |4 para o CESEG", para ele arquivar alguma coisa”.

O reposicionamento dos empregados € mantido, ainda hoje, como uma
pratica dos gestores ao tratar com funcionarios de baixo desempenho. Tal
realocacao, na visdo de outro entrevistado, tem em vista tornar os funcionarios uteis
para a empresa em outras dependéncias ou cargos, nos quais 0S mesmos nao

sejam tao cobrados por seus resultados.

' Um dos departamentos internos da organizagéo estudada.



36

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de abordagem qualitativa buscou compreender a percepcdo dos
gestores de uma agéncia varejo de um Banco Publico Federal acerca do tema
estabilidade funcional. De forma a responder a problematica aqui sugerida, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (i) caracterizar comprometimento,
segundo a literatura; (ii) identificar, de acordo com a literatura, se a estabilidade
impacta o desempenho do trabalhador em relacdo as metas organizacionais; (iii)
identificar, na percepcdo dos gestores, como a estabilidade funcional afeta o
desempenho do funcionéario; (iv) identificar, de acordo com os gestores, quais sao as
consequéncias decorrentes do desempenho insatisfatério do funcionario.

Uma vez que tanto as técnicas abordadas para coleta de dados como a
andlise de conteudo se deram de acordo com os procedimentos metodoldgicos
responder aos objetivos aqui

previamente estabelecidos, tornou-se possivel

levantados. Os resultados obtidos para cada um dos itens analisados neste estudo

sao apresentados conforme o quadro abaixo:

Quadro 4 — Objetivos estabelecidos X Resultados do estudo

Objetivo

Caracterizar comprometimento,
segundo a literatura.

Identificar, na percepcédo dos
gestores, como a estabilidade
funcional afeta o desempenho
do funcionario.

Identificar e analisar outras
variaveis que possam interferir
no comprometimento e no
desempenho dos servidores.

Apontar sugestdes para futuras
pesquisas.

Resultado
O comprometimento organizacional é o resultado de diferentes
motivos ou bases. Este se revela sob cinco diferentes enfoques,
sendo eles: o enfoque afetivo, o calculativo ou instrumental, o
normativo, o sociolégico e o enfoque comportamental.

Observaram-se trés percep¢des acerca do tema. A primeira visdo
entende que a estabilidade é neutra, ndo exercendo nenhuma
influéncia sobre o desempenho dos subordinados. A segunda
delas vé a estabilidade como uma influéncia positiva sobre o
desempenho, gerando maior comprometimento. A terceira visdo
percebe a estabilidade como uma influéncia negativa, gerando
acomodacgdo e desempenho insatisfatorio. De todas elas, porém,
predomina entre os gestores esta Ultima, uma vez que dentre os
sete entrevistados, a maioria citou algum dos efeitos negativos da
estabilidade sobre o desempenho dos funcionarios do Banco.

A perda da fungcdo comissionada adquirida pelo empregado, a
estagnacdo nos cargos iniciais da carreira na organizacdo e a
realocacdo do empregado em outros cargos, agéncias ou setores
do Banco constituem-se em variaveis que podem interferir no
desempenho e comprometimento do funcionario do Banco.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Em relacdo as limitacbes do estudo, verifica-se que o método escolhido,
pesquisa descritiva, ndo permite a extensao das conclusbes aqui apresentadas a
todas as organizacdes bancarias brasileiras, e mesmo a todas as agéncias da
Instituicdo analisada. Importa ressaltar também que a presente pesquisa foi
realizada em apenas uma das agéncias do Banco Publico foco deste trabalho,
tendo-se acesso a um numero reduzido de gestores. Assim, sugere-se 0
desenvolvimento de outros estudos que investiguem com maior profundidade os
aspectos aqui colocados, contemplando também um maior nimero de agéncias e
sujeitos de pesquisa. Para tanto, alguns elementos apresentados neste estudo
poderdo servir de base para pesquisas mais abrangentes a respeito do tema

abordado.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTA COM GESTORES DA
ORGANIZACAO BANCARIA

Dados do Entrevistado

Nome:

Idade:

Funcdo comissionada:

Tempo no Banco:

Funcdes nas quais supervisionou outros funcionarios:

Quantos funcionarios ja supervisionou ao longo da carreira no Banco:

Questionario

1. Ao longo de sua carreira profissional, vocé ja foi gestor de quantos funcionarios?

2. Em sua opinido, o que significa comprometimento com a Organizagao?

3. Em sua opinido, o que significa desempenho dos funcionarios em relacdo as

metas organizacionais?

4. Em sua opinido, existe, por parte dos funcionarios, uma preocupacao em relacéo

ao seu préprio desempenho?

5. Em sua opinido, o que significa estabilidade do funcionéario?

6. Como vocé vé a questdo da estabilidade do funcionario dentro da Organizagédo?

(Existente ou ndo existente na cultura organizacional do Banco)
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7. Em caso de existéncia, qual sua opinido a respeito da estabilidade funcional?
(Avalia positiva ou negativamente)

8. Em sua opinido, de que maneira a existéncia de estabilidade funcional influencia

o desempenho dos funcionéarios?



Categorias por
Objetivos

Especificos X
Percepcéo dos
Gestores

Caracterizagao de
Comprometimento

Influéncia da
estabilidade no
desempenho dos
funcionarios

Consequéncia do
desempenho
insatisfatorio no
Banco
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APENDICE B — PLANILHA DE ANALISE DOS DADOS COLETADOS NAS ENTREVISTAS

ENTREVISTADO 1

Desempenho do trabalho como um todo, com as pessoas que trabalham com a gente, com o resultado
que a gente tem que dar para a empresa, com o resultado que a gente tem que dar para com os
clientes também. A gente trabalha com trés frentes: colegas, a empresa em si e os clientes, porque
uma coisa depende da outra para poder haver sinergia entre todos. O resultado vem do
comprometimento com todos. Se comprometer com a empresa é também atingir os objetivos.
Desempenhar o trabalho pode ser s6 desempenhar: venho aqui, trabalho, atendo e vou embora. Se
comprometer com a empresa € buscar resultado. Buscar resultado para o cliente.

A estabilidade ndo impacta. O que impacta o desempenho do funcionario é buscar uma carreira dentro
do Banco. O Banco propicia isso. Tu entra como escriturério e pode ser presidente do Banco.
Tecnicamente, pode. Ou pode ser um diretor, pode ser um superintendente, pode ser um gerente de
agéncia.... Entdo o que alavanca o desempenho das pessoas € a busca pela carreira. A estabilidade
faz parte do contexto do Banco, de ser uma empresa semipublica, mas isso ndo é uma condicionante.

Para tu ir pra rua tem que roubar. Se roubar, vai pra rua, se ndo roubar... Eu tive um menino em
Curitiba, que ele faltava e ele comegou a néo ter mais atestado. Ent&o era falta ndo abonada. Ele
perdeu dez dias de férias, e dai nés entramos também com um procedimento administrativo também.
Mandamos ele para o médico do trabalho, pra ver se ele ndo tinha alguma doenca, porque ele faltava
tanto, fizemos ele assinar um termo. Ai tem uns mecanismos que tu consegue tentar trazer a pessoa
de volta, mas ndo aquela coisa radical da empresa privada, né. O Banco, diferente das empresas
privadas, busca trazer o funcionario pra dentro. Dar todo o tipo de apoio para o funcionério tentar ficar
no Banco, se desenvolver dentro do Banco. Ele resgata o funcionario. Tem funcionario que nao quer
ser resgatado. Mesmo que tu ndo seja dispensado do Banco, tu ndo vai crescer, vai ficar sempre no
mesmo patamar. E o Banco tem "n" oportunidades, o que te instiga a tentar alguma coisa melhor.

ENTREVISTADO 2

Comprometimento... primeira coisa é a pessoa defender a empresa que trabalha, gostar. Esse é o
primeiro fato. O segundo €&, por exemplo, cumprir jornada de trabalho, ter responsabilidade com
horéario combinado para chegada, horario combinado para intervalo, horéario de saida. A carga horaria
€ o0 segundo fator.

Estabilidade, eu acho que é aquilo que a pessoa adquire com o seu desempenho. O Banco ndo tem
estabilidade, nés somos regime celetista. Existe a cultura da empresa de néo praticar demissoes,
dificilmente tu vé& um colega ser demitido. Mas n&o que nds estamos aqui todos garantidos. A
estabilidade a gente adquire: a gente tendo um desempenho bom, a gente conseguindo atingir aquilo
que a gente combinou com nossos superiores, a gente adquire a estabilidade. Nao sé estabilidade,
como a ascensédo. As pessoas que eu gerenciei ao longo do tempo ndo se preocuparam com
estabilidade, de forma alguma algum deles, ou a gente em qualquer conversa do dia a dia, pensou
em estabilidade. Eu tive a sorte de trabalhar com pessoas comprometidas. No meu setor ndo existe
essa preocupacéo. A estabilidade nunca impactou positiva ou negativamente os funcionarios com
quem trabalhei. A gente ouve falar, mas ndo vou te afirmar, de ter gente em alguns setores do Banco
que, realmente, estariam |4 mais acomodados por causa dessa estabilidade, mas eu néo vou te falar
disso ai porque eu néo tive essa situacdo diretamente. Agora, ja ouvi falar? J&. J4, j4, comentarios de
"O fulano la ta tranquilo, ele tem estabilidade, o Banco néo demite. Entéo ele ta trabalhando dessa
forma, de uma maneira mais tranquila, mais acomodada". Ouvi, sim, mas nao tive essa experiéncia
entre os meus subordinados.

Eu td no Banco ha 12 anos. Se mudasse essa cultura do Banco, sairia muita gente. Se fosse como
uma iniciativa privada normal. Com certeza, eu trabalhando no Banco, vi muito menos demisséo do
que trabalhando na iniciativa privada. O Banco tenta sempre dar um jeito de achar um lugar que a
pessoa possa desempenhar.




Categorias por
Objetivos

Especificos X
Percepcgao dos
Gestores

Comprometimento € estar atento ao que a organizagao te pede. Conseguir atender o que a
organizacéo espera de ti. Estar interessado naquilo que a organizagéo te pede e fazer as coisas
pensando nisso. Tu pode ser um cara comprometido, porém, tu ndo desempenha com aquela
qualidade que se espera o teu servigo. J& trabalhei com todo o tipo de funcionarios. 50% muito
comprometidos com o servico, 30% médio e 20%, aqueles que ndo querem nada com o servigo.
N&o estédo preocupados com o que o Banco quer ou ndo quer. [Respondeu isso quando
guestionado sobre o desempenho dos funcionarios com quem trabalhou] Desde funcionarios que
ndo vinham trabalhar, com justificativa furada — um atestado aqui, um n&o sei o que ali, uma
doagéo de sangue la. Até isso eles fazem.

Caracterizacéo de
Comprometimento

Estabilidade significa tu ter uma condigdo de trabalho que tu s6 pode ser demitido se houver um
caso grave. Ou por furto, ou por agresséo... Estabilidade de lei ndo existe. A estabilidade, vamos
dizer assim, como é que eu vou chamar essa estabilidade... Existe uma preocupagéo do Banco
em ndo demitir seus funcionarios por qualquer motivo, até este momento. Ja foi mais gritante
isso ai, hoje € menos gritante. Hoje até se demite mais funcionarios, mas nem comparado com a
iniciativa privada. Mas com certeza o desempenho dos funcionarios do Banco também néo é
comparado com o de outras empresas. Assim como nds temos uma estabilidade velada,
instituida, mas néo de lei, o contrério também é verdadeiro: os funcionarios do Banco trabalham
mais, muito melhor do que os dos 6rgéos publicos que tém (a estabilidade assegurada por lei).
Eu vejo porgue eu acompanho alguns 6rgéos federais. A estabilidade impacta o desempenho
dos funcionarios do Banco, um pouco sim. N&o tanto quanto os 6rgdos federais que tém isso por
lei. Conheco muitos funcionérios federais que por causa da estabilidade se prevalecem disso.
Acho que no Banco se trabalha muito, embora haja aqueles que ndo desempenham e se
prevalecem dessa situacdo. Por ter a estabilidade nés temos outros privilégios. Ha pessoas que
se prevalecem da estabilidade assegurada pela cultura da empresa. A estabilidade é um ponto
importante, porque aqueles 20% de pessoas ndo comprometidas nédo estariam mais no Banco
se ndo houvesse a estabilidade. Com certeza a estabilidade atrapalha naquela percentagem.

Influéncia da
estabilidade no
desempenho dos
funcionérios

Até 5 ou 10 anos atras, sim. Se transferia o funcionario para um local que era para ele atrapalhar
menos. E um dos locais que eram muito usados para isso eram os GENOPs, atuais CENOPs. A
agéncia ndo se dava bem com o funcionario, "ah, manda |4 para o CESEG, la vai arquivar
alguma coisa". Eu acho que teria que se arranjar um modo de modificar isso ai (a cultura da
estabilidade no Banco). Essas pessoas que nao estdo interessadas no Banco ndo poderiam ficar
no Banco. Mas como fazer isso eu néo sei te dizer. Isso dai também é perigoso, né, se
aproveitar de uma situagdo dessa pra... (cometerem-se abusos?) Isso... mas tratar de uma
situacdo dessas é complicado, mas deveria ser modificado.

Consequéncia do
desempenho
insatisfatério no
Banco
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ENTREVISTADO 4

Comprometimento é vestir a camisa, ndo fazer s6 o que é pedido. E tu ver as coisas e tomar a
iniciativa de fazer. Quando eu entrei no Banco, tinha muito mais comprometimento que hoje, né. Todo
mundo que entrava no Banco, na época, entrava no Banco e ia até se aposentar. A rotatividade era
quase zero. E o pessoal era muito mais comprometido porque tu entrava no Banco e queria fazer
carreira, até o fim. Era bem diferente de hoje em dia. Hoje em dia o pessoal novo entra aqui, ndo tem
aquele comprometimento. Faz o horario dele, esta estudando para outro concurso, ta vendo outra
coisa. Quando eu entrei no Banco, ele era como se fosse uma extenséo tua: "bah, tem uma luz ligada
ali, o cara corria |4 para desligar. O computador ligado e ninguém ta usando, vamos economizar". O
comprometimento era bem maior por causa da carreira. Mesmo que tu ndo conseguisse promogao, a
cada 3 ou 4 anos tinha aumento de 12%, e tinha mais o anuénio, que era 1% ao ano. Entdo tu tinha
uma carreira mesmo que tu ndo fosse promovido. Durante muitos anos... até a chegada do Fernando
Henrique, foi ali que comegou os PDVs, ali que o pessoal comegou a perder o comprometimento.
Comprometimento é defender o Banco, tratar o Banco como se fosse teu, como uma empresa tua. E
diferente de s6 cumprir horério, fazer o que mandam e pronto.

Estabilidade é que nem tu tem no Banco. Tu tem uma estabilidade: se tu trabalhar bem, se tu ndo
cometer nenhuma irregularidade, tu sabe que dificilmente tu vai ser demitido. Acho que para fazer
carreira [a estabilidade] € bom, né. Se néo tivesse estabilidade, o cara ia buscar outra coisa. Algumas
pessoas se acomodam, mas a maioria acho que ndo. A maioria acho que néo é por causa da
estabilidade que... Considera os casos de acomodacéo no cargo devido a estabilidade, como uma
minoria. Quem quer fazer carreira ndo se deixa acomodar por causa da estabilidade. A estabilidade
pode gerar uma acomodac&o nos cargos iniciais. Nessa situacéo, dificilmente um funcionario vai ser
demitido, ainda que n&o tenha o desempenho esperado pela empresa.

Tem alguma demissédo que outra. Mais é perda de comisséo. Claro, tem os 90 dias do estagio, mas
tirando isso eu s6 vi funcionario ser demitido por irregularidade. J& ouvi de varios casos, nunca
trabalhei junto. Nas agéncias que trabalhei nunca peguei um caso de um funcionario ser demitido, que
trabalhasse comigo, mas ja houve varios casos assim: funcionério que contabilizou coisas |4, ou
mesmo concesséo de crédito irregular. Como ponto negativo, a estabilidade pode gerar uma
acomodacao nos cargos iniciais.




Categorias por
Objetivos

Especificos X ENTREVISTADO 5

Percepcéo dos
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ENTREVISTADO 6

Gestores
Comprometimento com a organizagéo é vocé estar sintonizado com os objetivos da empresa.
Vestir a camisa da empresa. E vocé fazer de seus objetivos os objetivos da organizag&o, vocé
acreditar que ela € uma empresa rentavel, que seus produtos sé@o produtos importantes para a
sociedade e a tua participacéo nesse processo € salutar tanto para a sustentabilidade da
empresa quanto para o bem-estar da sociedade. O comprometimento eu penso que nédo é s6
comprometimento com a empresa, mas com as pessoas que Vocé gere e com o ambiente em
que vocé esta.

Caracterizagdo de
Comprometimento

Pensando pelo lado social, pelo ponto de vista do funcionario, isso da ao funcionério a
capacidade de se reposicionar. Torna a empresa mais humana. Isso também pode ser bom
para a empresa, se eu como funcionario também preciso dar valor a esse tipo de situagao.
Porque € um direito que tu tem (a estabilidade), mas também é um dever. E um dever para
com a empresa, de se reposicionar, de se realinhar com os interesses da organizagdo... Se
n&o houver esse pensamento reciproco, pode ser nocivo para a empresa. A estabilidade pode
ser positiva ou negativa, depende de como ele se vé na empresa: ele quer crescer ou quer ficar
como esta? Em excesso, entretanto, considera que pode ser um causador de estagnagdo e
que isso ndo € ruim sé para a empresa, mas também para o individuo. Quando o funcionario
percebe que ele é estavel, que ele esta seguro, que ele pode fazer o planejamento financeiro
dele a longo prazo, isso € muito bom. Mas, como todo o remédio, se vocé der em excesso,
vocé transforma esse remédio em veneno. Entéo, a estabilidade, se vocé encara-la de uma
maneira excessiva, ela é nociva, ela passa a ser um veneno, e ndo um remédio. A estabilidade
€ boa, claro que é boa, mas desde que ndo seja um elemento pra te acomodar, pra te estagnar
profissionalmente. Quando a estabilidade chega nesse ponto, em que acaba te estagnando, te
acomodando, esse grande remédio que é a estabilidade passa a ser um grande veneno.

Influéncia da
estabilidade no
desempenho dos
funcionarios

Sim. Acomodagéo... acomodacéo. Perda do brilho nos olhos. "Eu ja td6 bem aqui, ja cheguei
num certo nivel, td bem aqui." Isso acontecia muito & na Diretoria de Crédito. O funcionario
chegou a um cargo de assessoria, tava ganhando um bom salario, ja tava la ha dez anos, ndo
via horizontes maiores pra ele e tava ali parado, estacionado. E ai vocé cria uma certa
estagnacdo. N&o tinha aquele upgrade, e comegava a cair mesmo o rendimento. Porque la na
Crédito vocé era muito avaliado pela quantidade de processos, de andlises de crédito que vocé
fazia. Entdo se ela fizesse cinco ou fizesse dez, ia ganhar o mesmo salario e ninguém ia mexer
com ela. Entéo se o cara ndo quisesse ascender mais do que ele j& era, ele acabava se
acomodando e ficando nos cinco. Vou dar um exemplo para vocé: eu sou um Gerente de
Negdcios, tenho um salario de, vamos dizer, xis. A qualquer hora, de acordo com meu
desempenho, eu posso ser rebaixado para um posto efetivo, um escriturario. Meu salario vai
cair para xis sobre cinco, vou ganhar cinco vezes menos do que eu ganho. Essa estabilidade
para mim n&o vai me servir.

Consequéncia do
desempenho
insatisfatério no
Banco

Comprometimento € ir até o fim, tu te compromete com o resultado que t& combinado, seja
com o gerente, seja com o cliente, seja com o colega da carteira do lado. Ir até o fim. Fazer
um pouco hao é fazer, t& ai uma coisa que o Banco trabalha muito é a questéo da eficacia
(fazer a coisa bem feita) e eficiéncia (fazer com eficacia e a menor despesa possivel). Entédo
comprometimento é ir até o fim e isso € uma caréncia que existe no Banco hoje. O funcionério
nédo tem essa viséo de ir até o fim. O assistente novo e o PE tem muita dificuldade de
visualizar que o processo que ele ta participando ou ta conduzindo sozinho néo vai acabar
com ele. Se ele ndo for comprometido, néo fizer a parte dele bem feita, ele vai comprometer a
equipe seguinte, que vai precisar do trabalho dele.

Funcionérios de 6 horas acham que quando ele vai embora acabou o processo, mas ndo
acabou. Se alguém nédo conduzir o processo até o final, aquele trabalho € em véo, porque vai
ter que fazer tudo de novo.

Isso atrapalha o resultado, mas nédo é o que mais atrapalha. Outros fatores internos dificultam
mais o resultado comercial da empresa do que a cultura de ndo demitir. Exemplos: excesso de
burocracia interna. As agéncias atendem o publico e os setores que atendem as agéncias nao
tém o mesmo comprometimento que nés devemos ter com os clientes. O pessoal do meu
concurso pra ca ja entra com outro espirito. O pessoal mais antigo no Banco, que ja tad mais
pra se aposentar ainda carrega essa ideia de "ah, ndo vou perder meu emprego. Se eu fizer
ou ndo fizer meu emprego ta 1a". O Banco é uma mée brasileira, né? Tem funcionario que
deveria ser demitido, e ndo é. Deveria porque faz coisa errada, porque age de ma-fé, porque é
irresponsavel, e ndo é. Ou porque é incompetente mesmo, no extremo, e ndo é demitido. Tem
outros funcionarios que poderiam ser demitidos, ver se é o caso de avaliar, dar um gancho,
dar uma adverténcia, e também néo é demitido. A cultura da empresa néo é de demitir.

O Banco tenta até a Ultima instancia resolver ou jogar em outro setor. O Banco ndo tem esse
perfil tdo peculiar da iniciativa privada... Hoje quem néo da resultado, ndo produz, ndo é
eficiente, acaba ndo subindo, ndo cresce dentro do Banco. Se o funcionario se contenta em
ser posto efetivo pra sempre, ficar4 acomodado, fazendo as tarefas de qualquer jeito, mas
guem quer progredir dentro da empresa demonstra empenho e comprometimento.







