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RESUMO

Este estudo objetiva mapear o impacto e os sentimentos experimentados
pelos gestores da Caixa Econdémica Federal, vinculados a Superintendéncia
Regional Porto Alegre, quando da destituicdo da funcdo gerencial. Desta forma,
foram ouvidos dois tipos de publico: 1) gestores que perderam a funcdo em algum
momento de sua carreira, € 2) gestores que nao experienciaram esta perda, mas
que, estando na funcdo, que pode assumir uma caracteristica transitéria, podem
dimensionar 0s seus sentimentos frente a esta perspectiva. Neste sentido, os
resultados obtidos refletiram a dependéncia financeira do individuo a funcgao
gerencial, na medida em que a repercussao remuneratéria desta é muito
significativa, quando comparada ao saldrio basico. Além disso, sentimentos de
frustracdo, ressentimento, vergonha, fracasso, derrota e injustica sao citados
concomitantemente a perdas de poder e status. Neste contexto, percebe-se a
importancia do papel da familia no processo de acolhida do individuo que sofre
abalo em dimensées como auto-estima, ego e vaidade, bem como se percebe a
significancia do perfil adequado para que se almeje a reversao do quadro
apresentado. Outrossim, o tempo de empresa dos entrevistados geralmente reflete
extenso grau de conhecimento tanto das rotinas da empresa, como dos proprios
clientes, o que deve levar a empresa a repensar agdes estratégicas no que tange ao
destino destes individuos, de forma a nao desperdicar os talentos do seu quadro

funcional.

Palavras-Chave: Trabalho, Trabalho bancario. Destituicdo da Fungéo Gerencial.
Sentimentos. Familia.



ABSTRACT

The aim of this study is to survey the impact of the feelings experienced by the
managers from Caixa Economica Federal, linked to the Superintendéncia Regional
de Porto Alegre, by the time an overthrow from a managing function takes place.
Herewith, two kinds of public have been listened: 1) managers who have lost their
functions at a given time of their careers and 2) managers who have not experienced
this lost, but that, being in a function which can assume a transitory character, can
gauge their feelings about this subject. In this sense, the results outlined reflects the
manager's financial dependence on the managing function, insofar their wage is
quite weighty as compared to the basic wage. Besides, feelings such as frustration,
resentment, shame, failure, loss and injustice are cited simultaneously with power
losses and status. In this context, one realizes the importance of the family's role in
the process of welcome of the individual who suffers disturbances from dimensions
such as self-worth, ego and vanity, as well as one can infer the importance of the
suitable profile required for the reversal of the picture at hand. Likewise, the time of
employment of the interviewed generally reflects a high degree of knowledge not only
on the enterprise's routines, but also on its customers, which has to make the
enterprise to review its strategies as for the fate of these individuals, in such a way to
avoid wastage of talents in its functional group.

Keywords: work, banking work. Overthrow from the Managing Function. Feeling.
Family.
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INTRODUCAO

A inovacado, a globalizacdo e as tecnologias repercutiram em inumeros
segmentos, tanto no ramo de produtos, como de servicos. E ndo foi diferente com o
setor bancario. Este sentiu o impacto da atualidade, tanto na variagéo do portfélio de
produtos, na segmentacdo e abordagem de clientes, como nas variacbes das
politicas negociais, que tiveram de ser reestruturadas em fungéo do novo contexto,
que acirrou ainda mais a disputa, tanto no ambito do mercado, entre os bancos,
como no ambito interno, entre os préprios colegas, que buscam a ascensdo a um
posto gerencial, ou a permanéncia neste.

Pelo exposto, somos levados a refletir sobre o papel da profissdo na vida de
um individuo, em especial quando esta é sinbnimo de sucesso e status, como é o
caso dos individuo detentores de fungdo gerencial. Neste sentido, fica facil
percebermos a ligacao que se estabelece entre individuo e fungao e as dificuldades
que a sua perda podem acarretar, em especial pela incerteza e ressentimentos que
geralmente se estabelecem nestas situacoes.

Conforme Sawaia (2006, p. 120), “O homem ao defrontar-se com aquilo que
ndao conhece e domina, perde a capacidade de controle, fica inseguro e muitas
vezes desesperado.”

Johnson (2001, p. 35), em “Quem mexeu no meu queijo?”, uma simples
parabola, na qual dois ratinhos e dois gnomos vivem em um labirinto em busca de
queijo, traduz a dificuldade de adaptacdo quando perdemos ou abrimos mao de
alguma coisa muito importante: “quanto mais importante seu queijo é para vocé,
menos vocé deseja abrir mao dele”. Neste caso, podemos atribuir ao queijo muitos
significados, como por exemplo, a familia, o trabalho, as amizades, a saude, o
sucesso, enfim, o que se busca e o que realmente tem relevancia na nossa vida.
Para alguns, pode representar apenas bens materiais; para outros, apenas a
dimenséao afetiva, ou ainda pode representar a combinag¢ao dos dois, como no caso
da funcdo gerencial, a qual tem a contrapartida de uma remuneragéo diferenciada
na dimensao material, representando ainda status, poder de decisdo, auto-estima e
autonomia, na esfera afetiva.

Neste sentido, a percepcao de que na nossa vida podemos assumir diferentes
papéis, e de que a preparagao para encarar as situacoes diversas se faz essencial
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para a superacao das dificuldades, passa a ser fundamental para o alcance do
sucesso e da realizagao pessoal.

Johnson (2001, p. 94) ainda orienta a perceber a realidade com otimismo, o
que s6 tende a atenuar os nossos problemas: “talvez em vez de mudar de emprego,
devesse modificar a forma como trabalho”. Neste sentido, cada um passa a ser o
resultado das suas escolhas: se o individuo ndo esta feliz com as suas atribuicdes,
ou com sua equipe de trabalho, e ndo é oportunizado a este mesmo individuo a
opcao de mudanca, cabe a ele se readequar ao ambiente e as pessoas, para
melhoria da sua propria satisfacdo. Sendo assim, se o individuo nédo esté feliz, deve
buscar a sua felicidade, a sua realizacdo, mesmo que isto implique em modificacdes
e abdicacoes.

O importante é a percepcao de que a funcao gerencial nao é a identidade da
pessoa, mas apenas uma posi¢ao passageira, assim como tantas outras situagoes
que vivenciamos ao longo das nossas vidas, que deve ter por resultado a nossa
dedicacdo, mas sem, com isso, comprometer a nossa personalidade, a nossa auto-
estima e a nossa realizacao.

Pelas consideracdes ja apontadas, o nosso desafio aqui passa a ser a
busca da aproximagdo maxima com a realidade, proporcionando o estudo e a
compreensao de como as pessoas sentem a perda da funcao gerencial, neste caso
especifico, na Caixa Econdmica Federal. Entendemos, assim, que este objeto de
pesquisa ndao pode deixar de ser visto como estratégico para a gestdo de pessoas
da Caixa, uma vez que vai proporcionar o conhecimento de experiéncias vividas, o
que abre espacgo para uma analise critica dos fatos, dos processos, bem como dos

ambientes em que se da a perda da fungao.
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1 PROBLEMA DE PESQUISA

Dentre os valores da Caixa Econémica Federal estdo o reconhecimento e a
valorizacdo das pessoas que integram o banco, bem como a valorizagdo das
pessoas, de modo geral.

Os valores da Caixa motivam o aprofundamento das questdes individuais que
refletem diretamente no ambito da Psicologia Organizacional, em especial por se
tratar de um Banco Publico que, além de ser o principal agente das politicas publicas
do Governo Federal, visa a rentabilidade e a lucratividade, no ambito negocial. Vem
dai a necessidade de valorizacdo das pessoas que formam os Recursos Humanos
da Instituicao, uma de suas principais ferramentas de negdcio.

Frente ao exposto, é possivel vislumbrar um assunto que carece de
pesquisa, em decorréncia da escassez de literatura, mas que é de extrema
relevancia para a Instituicao: os impactos da destituicdo de uma funcao gerencial.

No universo da Caixa, especificamente, a conquista de uma funcao gerencial
representa significativos ganhos financeiros, com consideravel repercussdao no
salario inicial. Ou seja, ao ingressar na Instituicdo, a maioria das pessoas passa a
vislumbrar sua ascensao financeira, por meio de uma fungéo gerencial. No entanto,
€ relevante salientar que a conquista de uma funcao nao agrega apenas ascensao e
ganhos financeiros, sendo que os seus reflexos sdo muito mais abrangentes. A
conquista de uma funcdo gerencial atinge o ego, a vaidade, as amizades, 0
coleguismo, restringe a dedicacao a familia, € causadora do sentimento de inveja em
pares e subordinados, dentre tantas outras consequéncias, que sao perfeitamente
perceptiveis no cotidiano daqueles que integram a Instituicao.

Outrossim, ao assumir uma funcdo, um individuo experimenta inumeras
emocobes e sensacgoes que tém consequéncia direta, ndo s6 na sua Psicologia como
individuo, mas também na Organizacdo, pois muitas vezes as sensacdes
experimentadas pelos funcionarios, e suas expectativas, tém reflexo direto em seu
rendimento e nas suas atividades laborais.

Por outro éangulo, a perda de uma funcdo gerencial também tem
consequéncias na vida pessoal e profissional do individuo. Revolta,
descontentamento, depressdo, &dio, rancor, constrangimento, sensacdo de

incompeténcia, dificuldade de aceitacdo, magoa, desmotivacdo, sensacao de falta
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de reconhecimento e dificuldade de aceitar e entender feedback sdo sentimentos
comuns e que afligem muitos dos que passam pela singular situacdo da destituicao
da funcéo gerencial.

Além disso, em Empresas Publicas, a perda da funcdo nao tem a
contrapartida da saida do funcionario do ambiente de convivio e de trabalho
compartilhado com os colegas, nos moldes do que geralmente ocorre em empresas
privadas. Muitas vezes, alids, o funcionario que anteriormente exercia a funcao de
chefia troca de posicdo com o funcionario que era até entdo o seu subordinado.
Temos ai problemas de ordem psicolégica, gerados pela inversdo da hierarquia.

A problematica de excesso de estima a funcéo gerencial, em especial quando
da ocasido da destituicdo desta, e as consequentes dificuldades geradas por este
quadro, nao devem representar a perda do colaborador. Ao contrario, este deve ser
motivado a buscar o seu reencarreiramento, de acordo com o seu perfil; deve ser
motivado a buscar novos desafios, que lhe proporcionem maior satisfacdo na
realizagédo das atividades profissionais.

Desta forma, a necessidade de mapeamento dos reflexos da destituicao de
uma fungdo gerencial na Psicologia do individuo, em especial na dimensao
significado e apoio da familia, e as consequéncias na Psicologia Organizacional, na
dimensao apresso pelo trabalho, bem como nos resultados e entregas dos
colaboradores, € a principal motivacao deste estudo.

Sendo assim, resta o questionamento: De que forma o exercicio e a
destituicao de uma funcao gerencial atinge o colaborador no ambito da
Organizacao e quais sao os seus reflexos na esfera individual?
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2 JUSTIFICATIVA

O tema escolhido relaciona-se com os valores da empresa, ligados a
valorizacdo dos individuos, e busca uma investigacdo sobre uma realidade
vivenciada pelos gestores, e pouco estudada, o que pode trazer elementos
importantes para as estratégias de Recursos Humanos adotadas pela alta
Administracdo. Esta deve estar sempre atenta aos anseios e frustagdes dos seus
colaboradores, de forma a proporcionar um clima organizacional adequado e facilitar
o alcance dos resultados desejados.

A respeito dos relacionamentos, Boog (1999, p.117) enfatiza que os
sentimentos e estados de humor contagiam. Ou seja, as emocdes, além de permitir
a comunicacao do estado de humor de uma pessoa, contagiam as demais no
mesmo sentido. E justamente isto - a proliferacdo de desmotivacdo e
descontentamento, em uma perspectiva negativa - que a empresa deve evitar,
buscando sempre, na medida do possivel, aumentar o comprometimento e a
dedicacao laboral. Como referido, podemos inferir que a destituicdo de uma funcéao
gerencial pode trazer impactos na Psicologia do individuo.

Em termos de gestdo de pessoas, algumas questdes sao relevantes, tais
como: o reconhecimento da necessidade da colaboracdo para o crescimento da
empresa, na esfera de atuacdo do individuo; a importancia do conhecimento das
expectativas e perspectivas dos individuos que integram a Organizacdo; a
consciéncia de que a questado financeira ndo deve ser analisada individualmente,
mas sim em conjunto com outras questdes, como a vida familiar, a qualidade de
vida/stress, a saude mental e fisica do trabalhador; e, por fim, a constante
necessidade de retencdo de talentos e da reducdo do indice de rotatividade e
absenteismo, entre outros aspectos. Carreira e trocas de posicdo na funcao
gerencial relacionam-se diretamente com esses aspectos.

Além disso, a empresa nao deve ter o seu foco distanciado da valorizacéao
das pessoas, uma vez que, na maioria das vezes, elas passam a maior parte da sua
jornada diaria no trabalho. Ao contrario, a Organizacdo deve estimular seus
funcionarios de forma que estes figuem mais satisfeitos e produzam mais,
agregando melhores resultados financeiros, aprimorando o clima organizacional e

proporcionando a valorizacdo da imagem institucional.
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Na Caixa, conforme referido muitas vezes ocorrem situacbes em que o
funcionario que anteriormente exercia a funcao de chefia troca de posicao com o
funcionario que era, até entdo, seu subordinado. Tal situacdo pode gerar
desmotivacdo bem como uma concorréncia entre as pessoas, 0 que tende a
influenciar nos resultados dos gestores. Entende-se, no entanto, que a concorréncia
deve ser sempre saudavel, servindo de estimulo, ao inves, de gerar conflitos.

Além disso, cabe a Instituicdo atentar-se para a possibilidade de perda de
talentos, de profissionais que ja agregavam extensa gama de conhecimento técnico
e gerencial.

Sendo assim, o presente estudo visa contribuir para 0 mapeamento do perfil
gerencial, das expectativas e da importancia da conquista e da perda da funcao,
assim como de seus reflexos, tendo em vista sua importancia no contexto negocial,
visto que a qualidade de vida dos colaboradores, mesmo que na esfera particular,
tem significativa colaboracao para a sua dedicacao e sucesso profissional.

Os resultados obtidos através desta pesquisa sao subsidios relevantes para a
Cupula Gerencial da Caixa, para as Superintendéncias, Diretorias e Presidéncia.
Através destas consideracdes, é possivel visualizar a relevancia deste estudo. Trata-
se de conhecimento aplicavel, util e significativo para o conhecimento e otimizacao

do perfil profissional nas rotinas da Empresa.
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3 OBJETIVOS

A seguir, seguem 0s principais pontos a serem abordados, a fim de responder
a questao-problema do presente trabalho académico.

3.1 OBJETIVOS GERAIS

Analisar os sentimentos experimentados na destituicdo de uma funcéo
gerencial e dimensionar os impactos desta perda.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar os sentimentos experimentados pelos individuos da CEF na
destituicdo de uma fungéo gerencial;

b) Estabelecer as consequéncias da destituicdo de uma funcao gerencial para
os gestores da CEF, entendendo as dimensdes significado do trabalho e papel da
familia;

c) Propor estratégias de acdo para minimizar os impactos da destituicao de

uma funcao gerencial.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com a finalidade de atingir os objetivos previamente tracados, faz-se
necessario um aprofundamento teérico acerca do tema, a fim de fundamentar o
posicionamento adotado, bem como tracar uma comparacao entre teoria e pratica.
No entanto, o tema “sentimentos experimentados na destituicido de uma funcgao
gerencial” ainda nao foi devidamente explorado, dada a sua profundidade e
especificidade, o que dificultou o aprofundamento teérico do tema, tendo este sido

feito por um aspecto mais abrangente.

4.1 INDIVIDUO E TRABALHO: PERCEPCOES E SIGNIFICADO

Ao abordarmos a dimensao trabalho na esfera particular é possivel
identificarmos a importancia deste na vida do individuo. A satisfagdo no trabalho, ou
a insatisfacdo, refletem diretamente na vida pessoal do individuo, pois estes
sentimentos estdo ligados a idéia de competéncia ou incompeténcia, de
reconhecimento ou de ndo reconhecimento, o que acaba por afetar a psicologia dos
individuos.

Torres (1996) nos traz uma concepcao diferenciada em relagdo ao que a
maioria das pessoas pensa acerca do trabalho. Para ela, o paradoxo da promessa
externa de felicidade estaria em conflito direto com a infelicidade interior que
frequentemente assola os individuos no ambiente de trabalho. Sua teoria pode ser
imensamente questionada, na medida em que considera a normalidade um enigma.
A normalidade, neste caso, aparece como um equilibrio psiquico entre os
constrangimentos do trabalho, aos quais o individuo é constantemente submetido, e

as defesas psiquicas.

Foi possivel mostrar que as pressoes do trabalho que pdem particularmente
em causa o equilibrio psiquico e a salde mental derivam da organizagao do
trabalho. (...) Por organizagao do trabalho é preciso entender de uma parte
a divisdo das tarefas que atinge diretamente a questdo do interesse e do
tédio do trabalho; de outra parte, a divisdo dos homens que atinge
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diretamente as relagbes que os trabalhadores estabelecem entre si no
préprio local de trabalho. (TORRES, 1996, p. 153)

Neste contexto, surgem as doencas do trabalho e o estresse como forma de
externalizar o sofrimento vivenciado pelo trabalhador, em meio a um contexto de
pressoes e traumas vivenciados corriqueiramente.

A autora, baseada em principios de Freud, atribui o sofrimento do trabalho
aos reflexos dos sofrimentos vivenciados na infancia. Esta teoria, de forma
complexa, porém fundamentada na Psicopatologia do Trabalho, afirma que o
individuo na infancia, por nao ter sua personalidade formada, vivencia os traumas
dos pais como sendo seus. Esta fase é denominada jogo, no qual a crianga convida
0s pais a representar um teatro, tendo o seu sofrimento como principal enredo. Na
fase adulta, o teatro do trabalho faz com que o individuo resgate esta vivéncia
infantil, alterando os atores, que passam da figura dos pais (contexto familiar), para a
figura dos colegas de trabalho (contexto social). Quando o individuo encontra
condigdes favoraveis, ele domina seu sofrimento, transformando seu trabalho em
criatividade. Quando isto ocorre, ele espera e almeja o reconhecimento dos colegas,
0 que gera satisfacdo; quando ndo ocorre, no entanto, vem a insatisfacdo e o
sofrimento latente da fase infantil.

Eles ndo hesitam em enfrentar as dificuldades e adversidades das situagdes
de trabalho. Eles chegam ao ponto de buscar os desafios. Porque a
realidade do trabalho € um terreno propicio para jogar e re-jogar com o
sofrimento, na esperanga de que esse desemboque nas descobertas e nas
criagbes socialmente, e mesmo humanamente, Gteis. Com efeito, € entéo, e
somente entdo, que o sofrimento adquire um sentido. (TORRES, 1996,
p.160)

Desta forma, esta teoria coloca o sofrimento no centro da relacdo psiquica
entre o0 homem e o trabalho. E o sofrimento psiquico acaba por desencadear as
doencas somaticas.

Esta teoria agrega valor, na medida em que desperta interesse pela forma
como é abordada. Além disso, abrange as pressdes profissionais, que sabemos ser
rotineiras no cotidiano organizacional, e seus reflexos na vida do individuo. O efeito
de doencgas somaticas, como as cardiacas, por exemplo, sdo comuns no dia-a-dia
das organizagdes. Dai a relevancia desta abordagem como alvo de reflexdes.

No entanto, esta teoria € marcada por pessimismo, uma vez que aceita o
sofrimento como condicao existencial. Outra questao polémica, e ndo menos

importante, gira em torno dos reflexos da infancia na vida adulta. Neste sentido,



22

muitos traumas realmente podem ser explicados, quando contrapomos a vida
pregressa do individuo, mas se trata de um equivoco atribuir seus erros, faltas e
fraquezas unicamente ao passado.

Em contraponto as idéias apresentadas por ToOrres, temos uma abordagem
que trata o trabalho como um potencializador do ser humano. Csikszentmihalyi
(2004) se baseia na Piramide de Maslow para explicar a motivacéo dos individuos.
Desta forma, ele atribui a uma profissdo honrada, a um trabalho bem feito e a vida
familiar a capacidade de o individuo conquistar auto-estima. Da mesma forma, o
trabalho pode levar o individuo a um estagio mais avancado ainda, o da auto-
realizacao.

A satisfagdo do individuo com a sua tarefa, com o seu salario, a capacidade
de sentir-se reconhecido, independente e capaz, sdo fatores que corroboram para o
sucesso pessoal e, consequentemente, profissional. Ou seja, nesta abordagem o
trabalho é visto como um meio de o individuo atingir satisfacdo, por meio do
reconhecimento social.

O trabalho passa a ser visto como uma oportunidade de aprendizagem, de
crescimento e desenvolvimento pessoal. Neste contexto, a afinidade com a cultura
organizacional, o bom relacionamento com a equipe de trabalho e com a chefia, e a
identificacdo com os valores e praticas da organizagdo, corroboram para um clima
organizacional agradavel e, igualmente, refletem na satisfacdo. Se o individuo esta
satisfeito, realiza seu trabalho com vontade, determinacédo, tendo orgulho dos
resultados. Para este individuo, o reconhecimento do seu trabalho vem quase como
consequéncia. O individuo insatisfeito, por sua vez, ndo tem animo, nem mesmo
motivacdo, para a realizagdo de suas tarefas. Por consequéncia, nao gera bons
resultados e nao é reconhecido. Trata-se de um ciclo, no qual satisfagdo gera
reconhecimento, que gera satisfacao; e, no extremo, desmotivacao gera frustracao,
que gera desmotivagao.

Desta forma, tem sido crescente a preocupag¢do das organizacbées com o0
indice de satisfacao de seus empregados, com a qualidade de vida no trabalho, pois
estes sao diretamente proporcionais aos resultados alcangados pelo profissional.
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4.1.1 O Trabalho Bancéario e a Funcao Gerencial: Dilema ou satisfacao?

O setor bancério passou por uma grande reestruturacédo a partir da década de
90, resultado em grande parte da deflagracao de crises financeiras, da automacéao
da rede de atendimento e da ascensdo de novas tecnologias, o que desencadeou
paralelamente ao fortalecimento da integracdo virtual com o cliente, por meio da
expansao do atendimento remoto, o enxugamento da forca de trabalho.

A reengenharia dos procedimentos do trabalho bancario, outrora
caracterizados por processos burocratizados e rotinas pré-determinadas, e a
consequente necessidade de modernizacdo e otimizacdo levaram o0s bancos
privados e publicos a readequacao de sua rotina de negécios e de suas estratégias
de mercado.

O setor bancario foi um dos setores em que a reestruturagdo dos processos
de trabalho e as mudangas nos modelos de gestao foram implementadas de
modo mais abrangente. Intensificagdo do trabalho, estimulo a
competitividade entre colegas, ameaca de desemprego, exigéncias
constantes de qualificacdo, entre outros, fazem parte do cotidiano do
trabalhador bancario e séo alguns dos fatores responsaveis por quadros de
estresse e depressao. (JACQUES; RAYA, 2006, p. 103)

Neste contexto, o portfélio de produtos e servigos se diversificou, elevando as
metas estabelecidas, e acentuando ainda mais a competitividade neste setor, tanto
entre as préprias instituicées financeiras, no ambito do mercado, como no interior

destas, entre os proprios colegas, no ambito organizacional.

Definicdo de metas e formagcdo aos que superam as metas, e conseqliente
divulgacdo e exposicdo com efeitos negativos a todos aqueles que néo
atingem as metas, gerando concorréncia até desleal entre colegas.
(JACQUES; RAYA, 2006, p. 102)

Como bem destaca Oltramari (2010), o trabalho bancério passou a demandar
do trabalhador cada vez mais a producao de informagdes, conhecimentos, servicos
e valores, caracteristicas proprias do trabalho imaterial.

Entende-se por trabalho imaterial o conjunto de atividades corporais,
intelectuais, criativas, afetivas e comunicativas inerentes ao trabalhador,
atualmente valorizadas e demandadas como condigdo indispensavel a
produgcdo. Do trabalho imaterial resultam, além de produtos materiais,
produtos intangiveis como sentimentos de confianga, seguranca e conforto
aos clientes numa nova relagao producao-consumo. (GRISCI, 2008, p. 04)
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A subijetividade do trabalhador passou a ser demandada em conjunto com as
qualificacdes profissionais. A autogestdo passou a fazer parte da rotina dos
bancarios, especialmente daqueles que exercem funcdes gerenciais, pelo alto nivel
de responsabilidades e exigéncias requeridas pelo banco, o que impacta
diretamente no nivel de estresse e fadiga profissional, acarretando reflexos,
inclusive, nas relacées familiares.

Conforme afirma Gaulejac', (apud OLTRAMARI, 2010, p.35) ‘o trabalho ndo
consiste mais em realizar uma tarefa predefinida em tempos e horas, mas em redigir
desempenhos. E preciso ser mais rapido, mais preciso, mais ativo, mais concreto”.
Neste sentido, surge o dilema causado pela impossibilidade de uma separacao entre
dentro e fora do trabalho, e pela sobrecarga a que os bancarios estao sujeitos, tanto
na execucao das atividades, durante o expediente, quanto fora do trabalho, pelo
aumento das exigéncias que vinculam os resultados a nimeros, causando desgaste
psicoldgico e intelectual, na busca pela adog¢do de estratégias que proporcionem o
aumento da captacao de clientes, e da retencéo e fidelizacdo alcancada pela venda
de produtos e servicos.

Neste contexto, surgem doengas psicossociais, como por exemplo, a
sindrome de burnout. Segundo Jacques e Raya (2006), a sindrome de burnout (ou
sindrome do esgotamento profissional), presente em muitos trabalhadores que
prestam servigos ao publico, recentemente tem sido relacionada a transformagdes
em contextos de trabalho, estando associada a fatores estressantes crénicos, tais
como: exaustdo emocional (desgaste), despersonalizacdo (reacdo negativa e
insensibilidade) e diminuicdo do envolvimento pessoal no trabalho (sentimento de
diminuicdo de competéncia e sucesso). Segundo Guimardes e Cardoso?® (apud
JACQUES; RAYA, 2006, p.100), ainda estao previstos sintomas como insénia,
irritabilidade, tremores, inquietacdo e depressdo. Além disso, esta sindrome se
aproxima da neurose da exceléncia, na medida em que se trata de uma luta
constante por tentar maximizar os niveis de desempenho e atingir maiores niveis de

SucCesso.

A exposicao a violéncia, seja no trato com os clientes, com colegas ou com
chefias, seja na elevada incidéncia de assaltos e seqliestros a que estao
expostos, & também responsavel por quadros de burnout, de estresse

! GAULEJAC, Vincent. Gestdo como doenca social. Sao Paulo: Idéias e Letras, 2007.

2 GUIMARAES, L. A. M.; CARDOSO, W. L. C. D. Atualizacdes sobre a sindrome de burnout. In:
GUIMARAES, L. A. M.; GRUBITS, S. (Org.). Série Saude Mental e Trabalho. Sdo Paulo: Casa do
Psicologo, 2004. v. 3, p. 43-61.
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poéstraumatico e de exposicdo ao assédio moral. (JACQUES; RAYA, 2006,
p. 103)

Neste sentido, o trabalho bancario passa a se caracterizar para muitos
funcionarios, como arduo e oneroso, na medida em que tende a ultrapassar os
limites do ambiente de trabalho, atingindo a sua vida pessoal. Assim, podemos inferir
que passa a ser um desafio para o individuo o equilibrio entre a carreira e a vida

familiar.

Trata-se de um sofrimento que nao se vé, de um sofrimento invisibilizado a
compartilhar espacos com um prazer que também ndo é visivel, sendo
ambos estados afetivos ndo mensuraveis. (DEJOURS3 apud OLTRAMARI,
2010, p.36)

No mundo liquido e competitivo em que vivemos, no qual as relagcbes e até
mesmo 0s vinculos sao frageis, os individuos devem estar em constante superacao
em relacdo a si mesmos e em relacdo aos demais (BAUMAN, 2000). Neste contexto,
surge o0 medo. Medo de perder o que ja conquistou. Medo de nao atingir os seus
objetivos. Medo de ndo conquistar o que ambiciona. Com isso, o individuo vive um
dilema, no qual deve buscar satisfazer os ideais de exceléncia, otimizando cada vez
mais o seu nivel de desempenho na busca pelo sucesso e pelo destaque no
exercicio do cargo ou fungéo.

Luta constante para satisfazer os ideais de exceléncia que caracterizam o
mundo do trabalho contemporaneo: trabalhar energicamente, tender sempre
para maior sucesso, ter cada vez melhor desempenho. (JACQUES; RAYA,
2006, p.100)

Quando o tema é estresse no cotidiano dos trabalhadores bancarios,
podemos dizer que existem muitas pesquisas sobre o assunto, dada a relevancia do
tema. O Globo Repérter na edigdo veiculada na rede de televisdo em 27/08/2010
divulgou uma pesquisa neste sentido. Nesta, os trabalhadores bancarios figuraram
em terceiro lugar entre as categorias de trabalhadores que apresentaram o nivel de
estresse mais elevado “em terceiro, os bancérios, cada vez mais assustados com os
assaltos e a automatizacao dos bancos.”

As peculiaridades da rotina impdéem inclusive uma jornada de trabalho
diferenciada, composta por um menor numero de horas, em relacdo aos demais

profissionais, devendo-se em grande parte pelo desgaste psicologico diario a que se

® DEJOURS, Cristophe. A banalizacdo da injustica social. Rio de Janeiro: Fundagéo Getlio
Vargas, 1999.
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submetem os profissionais bancarios: conforme dispée o Caput do art. 224 da
Consolidacdo das Leis do Trabalho, os bancarios tem uma jornada de trabalho
semanal limitada a 30 horas semanais, em oposicdo a maioria das demais
categorias profissionais, que tem a jornada de trabalho estabelecida em 44 horas
semanais.

A busca por resultados efetivos faz parte da rotina de todos os bancarios,
dada a conjuntura econdémica atual. Um detentor de uma funcao gerencial, ndo sé
na Caixa, mas no mercado de forma geral, tem a busca por resultados efetivos nao
s6 como rotina, mas na lista de objetivos. A colaboracéao dos subordinados passa a
ser, desta forma, crucial para o sucesso, ndo sé da equipe, mas do gerente. Ou seja,
0 gestor ndo atinge resultados isoladamente, dependendo da colaboracédo dos seus
subordinados, aliada a sua atuacéo gerencial.

E importante considerar as tarefas desempenhadas pelos gestores de um
banco. Tal posicdo se revela no desempenho de tarefas de fiscalizacao,
coordenacdo e direcdo sobre o trabalho de outros empregados, com a
responsabilidade efetiva pela administracdo da agéncia bancéria.

Neste sentido, o gerente bancéario é a autoridade maxima da agéncia ou da
unidade bancaria, investido em amplos poderes de gestao e representacao, poderes
estes que ndo tém o objetivo de alterar & politica da instituicao financeira. E aquele
que nao possui fiscalizacdo imediata de outro empregado e que se reporta
diretamente ao gerente regional da instituicao.

Salienta-se que os referidos empregados sdo excluidos da jornada especial
de seis horas, ndo fazendo jus as sétima e oitava horas como extras, pois atuam em
encargos de gestdo e usufruem de padréo salarial que os diferenciem dos demais
empregados.

Podemos notar certa peculiaridade em relacdo aos gestores dos bancos.
Estes acumulam o cotidiano dos trabalhadores bancarios, caracterizado por estresse
e dedicacdo, com o exercicio da funcao gerencial, caracterizada por excesso de
responsabilidades e conhecimentos. Ou seja, € uma rotina agravada em relacédo aos
demais bancérios, sem gozar, no entanto, da jornada diferenciada de 30 horas
semanais, 0 que nos leva a inferir que os niveis de estresse e esgotamento destes
profissionais devem ser ainda mais elevados.

Frente ao exposto, poderiamos nos questionar quais seriam as vantagens em

desempenhar uma fungcado gerencial no setor bancario. A contrapartida financeira,
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poder e status podem fazer parte da resposta. Além disso, a satisfacdo em gerenciar
os resultados e o desempenho das pessoas também pode ser uma motivacao.

Dada a importancia da atuacdo dos gestores da instituicdo, devemos
desprender esforcos no sentido de estudar os fatores que impactam diretamente nos
seus resultados, na tentativa de minimizar os reflexos negativos e aumentar a

satisfacdo dos gestores, retendo os verdadeiros talentos.

4.2 OS REFLEXOS DA FUNGCAO GERENCIAL NA FAMILIA E NO TRABALHO DO
INDIVIDUO: REFLEXOES VERSUS TEORIA

Com a finalidade de alcancar o objetivo principal deste trabalho, que é a
identificacdo dos reflexos da funcao gerencial e da sua destituicdo na vida familiar e
no trabalho do individuo, faz-se necessario o aprofundamento de algumas idéias
iniciais acerca do tema familia, em especial no que tange ao seu papel frente as
dificuldades pelas quais os individuos-membros passam.

Rezende (2005), Juiz de Direito do Estado de Sao Paulo, percebeu que as
variagcdes que vém se dando ao longo dos anos acerca da concepgao de familia
devem ser analisadas, ndo somente por sua implicacdo direta no ramo do Direito,
mas pela influéncia que a familia exerce na psicologia do individuo, na medida em
que é, em grande parte, responsavel pela orientacdo dos valores individuais das
pessoas, 0 que consequentemente apresenta reflexos no contexto social.

Para Rezende, a familia € a responsavel pela consolidacdo das bases do
individuo, vinculando-se diretamente a sua identidade, motivo pelo qual quando os
individuos buscam o aprofundamento no passado individual da sua familia, fazem
isto de forma superficial, fugindo de reflexdes mais profundas, de forma a evitar
turbuléncias na estrutura familiar, ou na sua propria estrutura psicologica, como
individuo.

Frente a exposicao destas ideias preliminares, ja € possivel afirmarmos que a
familia reflete no individuo, assim como o individuo reflete na familia, caracterizando
uma relacdo de mutualidade que envolve trocas, interacbes e sentimentos. Esta
interdependéncia pode ser claramente percebida quando analisamos a construcao
da identidade individual de cada membro, que € baseada nos valores da familia na
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qual ele estd inserido - familia refletindo no individuo -, bem como quando
analisamos a consolidacdo de lacos afetivos e de ligagdes emocionais, 0 que
possibilita que problemas que envolvam um dos membros da familia repercutam na
estrutura familiar, como um todo - individuo refletindo na familia.

Muitos estudos vém sendo realizados acerca do tema familia (Henriques;
Féres — Carneiro Guimaraes; Francois de Singly; Zanotta; Giddens), dada a
complexidade e profundidade do tema. No entanto, ocorre a predominéncia de
estudos voltados a estrutura da familia e sua organizacao, além de pesquisas que
objetivam mensurar o valor que os individuos e a sociedade atribuem a familia, estas
ultimas com maior relevancia para a contextualizacdo do presente estudo.

A modernidade agregou ao conceito de familia a pratica do individualismo
que, por si sO, nao representa retrocesso na esfera familiar. Pelo contrario, tem um
significado social, na medida em que é conseqiiéncia, em grande parte, do ingresso
da mulher no mercado de trabalho, e representa o reconhecimento das
potencialidades femininas. No entanto, este contexto ndo deve gerar a contrapartida
do abandono total a idéia de grupo. Isto, sim, deve ser alvo de reflexdo de homens e
mulheres. Geralmente, as pessoas buscam o crescimento profissional para garantir
maior qualidade de vida a sua familia, melhor educacao e condi¢cdes aos seus filhos.
Se, em troca da ascensao profissional, se perdem os valores da familia, de que
adiantaria tantas conquistas, sendo em func¢ao de vaidade prépria?

Podemos atribuir a modernidade a responsabilidade pela indiferenca do
individuo em relacdo aos seus semelhantes e em relagdo a sociedade, o que
acarretou a diminuicdo das trocas afetivas e da sensacao de pertencimento a um
grupo. Surge, assim, a sensagao de solidao. Solidao esta, criada pelas ambigdes e
atitudes do proprio individuo. Neste contexto, cabe ao individuo a reflexdo de que se
ele se volta apenas para o seu eu, ndo tera a alegria de compartilhar suas
conquistas com pessoas que torcam pela sua vitoria, ou que o apdéiem quando dos
momentos indesejaveis e das frustragdes: seus familiares.

Com isso, podemos concluir que, mesmo estando inserida em uma sociedade
globalizada, caracterizada em grande parte, por relagdes volateis e pela auséncia de
lacos estaveis, a familia ainda expressa o significado de estabilidade e seguranca. E
€ neste contexto que a familia passa a ser uma fortaleza, um refugio e um apoio
para o individuo nos momentos dificeis servindo de base e de estimulo para a

reconquista das aspiracoes.
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Conforme, José Filho* (apud Silva, 2007, p.1) a familia é responséavel pelo
desenvolvimento da afetividade, por isso o nucleo familiar tem este importante papel
na vida profissional do individuo, da mesma forma corroboram Segundo Féres e
Carneiro Guimardes ° (apud Silva, 2007, p.7) entendo a familia como um lugar de
confianga e conciliagéo.

De posse das consideracGes até entdao apontadas, podemos entender a
importancia do papel da familia, em especial no que se refere ao processo de
acolhida e de motivagao para o individuo que perdeu a funcao.

No que tange a fungéo gerencial, por sua vez, a andlise do perfil de um gestor
possibilita perceber a motivagcdes que levam ao seu exercicio. Estas podem estar
ligadas a necessidade de poder; a um gosto de influenciar as pessoas e atingir
posicoes de autoridade; a necessidade de realizacao, atingindo objetivos dificeis e
desafiadores; a busca pelo sucesso profissional; ou, a necessidade de afiliacao, por
meio do relacionamento interpessoal.

Com base nesta avaliacdo de perfil, € possivel delinear o impacto que a
conquista ou a destituicdo de uma funcdo gerencial tem na vida de cada tipo de
individuo.

A ansiedade € a principal caracteristica de pessoas que ambicionam assumir
um posto gerencial. Isto porque, tudo que € novo e inédito na vida de um individuo
gera ansiedade, medo e expectativas.

No entanto, a complexidade que assola o exercicio de uma fungao gerencial,
quando esta é concretizada, se torna latente em razdo do peso das
responsabilidades. Isto porque, hd a necessidade de aprendizagem acerca de
processos operacionais e de gestdo de pessoas. Além disso, igualmente, exige-se
de um gestor o estabelecimento de rotinas de delegacao de tarefas, a cobranca de
desempenho e o desenvolvimento da auto-motivacao.

Alias, o motivar-se é imprescindivel, na medida em que o gestor se depara
com um ambiente de “solidao gerencial”, conseqiiéncia da posi¢cao que ocupa, da
competitividade e da desconfianca acerca das intencées dos colegas que se

* JOSE FILHO, pe Mario css. A familia como espaco privilegiado para a construcao da
cidadania. Tese de Doutorado - Programa de Pés — Graduacao em
Servico Social — UNESP, Franca, 1998.

SHENRIQUES, C. R.; FERES e CARNEIRO, T; MAGALHAES, A. S. Trabalho e familia: o
prolongamento da convivéncia familiar em questao. Paidéia, Sdo Paulo, v. 16, n.35, p. 327-336,
set / dez, 2006.
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aproximam, ou que se afastam. A realizacdo deve estar acima de fatores como
ganhos financeiros ou sucesso, pois a ampliacdo da vivéncia profissional esta
diretamente ligada ao desenvolvimento do individuo.

Outrossim, ao assumir uma posicao de chefia, a maioria dos individuos
espera ter reduzido o convivio familiar. A duvida é se esta reducéo € experimentada
na mesma proporcao das expectativas.

Seligmann-Silva® (apud Almeida; Merlo, 2008, p. 147-148) ressaltam a
desproporcionalidade na relacdo entre tempo dedicado ao trabalho e tempo
dedicado a familia: quando o primeiro aumenta, o ultimo diminui. Por este motivo, o
aumento do tempo dedicado ao trabalho reflete diretamente no convivio familiar,
causando prejuizos no tocante ao lazer.

Este contexto gera, ndo s6 por parte dos familiares, mas também por parte do
préprio individuo, uma sensacdo desconfortante de magoa e ressentimento:
ressentimentos familiares, pois o individuo, quando presente, esta cansado,
desestimulado para as trocas do convivio familiar, podendo, ainda, ser demandado
quando esta em horario de lazer, restando a familia em segundo plano; magoa no
individuo, pois este espera encontrar na familia um clima acolhedor, quando
enfrenta dificuldades na esfera profissional. A familia, no entanto, por desconhecer a
sua realidade do trabalho, nem sempre atende as expectativas do individuo nesta
mesma proporcao, fazendo, muitas vezes exigéncias afetivas, solicitando sua
presenca, nao compreendendo a crise interior que o individuo pode estar a
enfrentar.

Desta forma, o gerenciamento do tempo, um dos pontos criticos enfrentados
pelos gestores no ambito familiar, deve ser repensado pelas organizagdes, pois um
individuo que esta satisfeito em sua vida particular, quer afetiva, quer familiar, tende
a agregar esta satisfacao aos resultados profissionais.

Conforme Antunes’ (apud Almeida; Merlo, 2008, p. 141) atenta para o fator

tempo como coercitivo e regulador da atividade humana, fato que desestimula os

6 SELIGMANN-SILVA, E. Desgaste mental no trabalho dominado. Rio de Janeiro: Cortez Editora,
1994,

7 ANTUNES, R. (1999). Os sentidos do trabalho. Ensaio sobre a afirmacdo e a negagédo do

trabalho. Sao Paulo: Boitempo Editorial.
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individuos. A sensacao de deixar pendéncias em virtude da falta de tempo vincula-
se psicologicamente a sensacao de incompeténcia.

Ha pressoes constantes que levam ao desperdicio e ao uso improdutivo do
tempo. Qualquer trabalhador de conhecimento, seja ele gerente ou nao,
precisa gastar muito de seu tempo em coisas que nao contribuem para
nada. Muito é inevitavelmente desperdicado. Quanto mais alta for sua
posicdo na Organizagdo, maiores serdo as exigéncias que a Organizacao
fara de seu tempo. (DRUCKER, 2001, p. 101)

Conforme afirmam Bauman (2000)2 e Sennett® (apud Almeida; Merlo, 2008, p.
141):
A satisfagdo adiada perdeu o sentido em um contexto de mudangas
constantes. Como o futuro é incerto e ndo temos garantias de que o
amanha nos reservara conquistar algo, € preciso assegurar hoje o que se
pretende, antes que outros o fagam e nos privem das possibilidades de
conquista.

Sendo assim, resta ao individuo buscar os resultados que a organizacao
almeja, no curto espago de tempo disponivel, sendo que a convivéncia familiar ou
mesmo a combinacdo de qualquer atividade de lazer ficam prejudicadas.

O contexto atual, caracterizado pela crescente e continua competitividade,
afeta diretamente as relagdes interpessoais, que sdo cada vez mais frageis, em
especial quando se tem uma funcéo gerencial. Neste contexto, alguns colegas agem
por interesse, outros se afastam, por desconfianca e medo. O gestor ndo é mais o
colega; é o chefe, e por esta condicao tem suas relagdes alteradas. Quando o gestor
deixa de ser gestor, ndo € mais o chefe, nem volta a ser o colega, mas passa a ser o
“ex” chefe, e 0 peso da palavra “ex” atinge a vaidade e o0 ego em tal proporcao que
as vezes fica dificil dimensionar. Ou seja, as fungbes gerenciais refletem no trabalho
também na esfera dos relacionamentos, pois o0 coleguismo e as amizades ficam
fragilizados e sédo colocados em cheque.

Quando tratamos de geréncia na esfera bancaria, a alteracdo de
relacionamentos vale, inclusive, para o ambito social, para os familiares mais
distantes e para o circulo de amizades. Estes, tomando ciéncia de que o individuo
atua numa posicdo gerencial, tentam galgar proveito préprio. Pedem favores que
englobam a sua diferenciagcdo em meio aos demais clientes, dada a sua proximidade
com o chefe, com o tomador de decisbes, com aquele que manda e exerce o poder.

8 BAUMAN, Z. (2000). Liquid Modernity. Cambridge, Reino Unido: Polity Press.

? SENNETT, R. (2002). A Corrosao do Carater: Conseqiiéncias Pessoais do Trabalho no Novo
Capitalismo.(M. Santarrita, trad.). Rio de Janeiro: Record.
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Desta forma, é possivel percebermos que o gerente fica muitas vezes em situacoes
extremamente desconfortaveis, nas quais saber usar da negativa passa a ser uma
habilidade, e os conflitos pessoais e éticos sdo constantes.

Outrossim, podemos afirmar que os beneficios materiais e as vantagens,
gratificacées e prémios oferecidos aos que exercem uma funcao gerencial, vem na
qualidade de privilégios como uma restituicao pelas contrapartidas e abdicacdes que
o exercicio destas funcdes exige.

Em contrapartida, ndo podemos deixar de citar a questdo da qualidade de
vida, particular e no trabalho que, devido aos percalgos impostos pelo exercicio das
fungbes gerenciais, podem estar comprometidas. Desta forma, faz-se necesséria a
humanizagdo do ambiente de trabalho, a fim de amenizar as consequéncias
negativas e os riscos a saude, que podem ser ocasionados pela problematica
abordada.

Independentemente de algumas questdes levantadas, de cunho negativo,
acerca das funcdes gerenciais, podemos questionar o porqué de alguns individuos,
apesar de encontrarem-se relativamente ou completamente insatisfeitos com o seu
contexto profissional, desejam sua manutencdo no posto gerencial. A Piramide de
Maslow, que traz o status como um dos mais altos graus de satisfacdo dos
individuos, por este motivo, oferece a explicacdo: status e ego andam juntos
podendo ser responsaveis pela ambicao do poder.

Outros, no entanto, podem realmente estar satisfeitos, porque encontraram a
auto-realizacdo e porque sao efetivamente reconhecidos. Estes tém gosto na
efetivacao das tarefas, no trato com os colegas e, geralmente, estdo inseridos em

um clima organizacional favoravel.

O reconhecimento ndo é uma reivindicagao secundaria dos que trabalham.
Muito pelo contrario, mostra-se decisivo na dindmica da mobilizagao
subjetiva da inteligéncia e da personalidade no trabalho (0 que é
classicamente designado em psicologia pela expressdo “motivagdo no
trabalho”). (DEJOURS'® apud ALMEIDA; MERLO, 2008, p. 146)

No entanto, é importante ressaltarmos que a possibilidade de destituicao da
fungao gerencial € uma constante para os seus detentores, dado o carater transitério
que ela pode assumir. Sendo assim, a inseguranca gerada por esta possibilidade

'“ DEJOURS, C.(1999). A banalizacédo da injustica social. Rio de Janeiro: Ed. Fundacéo Getulio
Vargas.
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afeta a rotina das pessoas. Para Bauman'' (apud Weber, 2008, p. 137), “A
sociedade liquido-moderna é uma versao perniciosa do jogo das cadeiras, jogado
para valer”. Nesta passagem, o autor ressalta a competitividade e a alternancia de
poder denominando “jogo das cadeiras” a constante troca de titulares dos postos de
chefias.

E neste contexto, estdo inseridos individuos de significativa potencialidade
para os quais a perda da funcdo pode nao representar perda de poder, mas sim
perda de voz ativa, o que, inevitavelmente, gera frustracbes. Neste caso, a
frustracdo ndo se torna tado vinculada a questdes de ego e vaidade, mas sim a
questbes de auséncia de reconhecimento, o que também ¢é extremamente
desfavoravel, se analisarmos tanto pela perspectiva da organizacdo, como do
individuo.

Partindo para uma reflexdo um pouco mais aprofundada, podemos inferir que
0 que proporciona a maior satisfagdo em um ambiente de trabalho, em um posto
gerencial, é a possibilidade de o individuo ter autonomia para colocar a sua marca
pessoal nas tarefas. E fazer com que seu nome seja lembrado como alguém que se
dedicou e deu o melhor de si, abdicando muitas vezes de si mesmo ou de sua
familia, € se julgar ator reconhecido da histéria da organizacdo, mesmo que em
prejuizo da sua prépria histoéria, da sua identidade.

Afinal, como afirmam Codo'? et al. (apud Almeida; Merlo, 2008, p. 145),
“trabalhar é impor a natureza a nossa face, o mundo fica mais parecido conosco e,

portanto, nossa subjetividade depositada ali, fora de nds, nos representando’.

' BAUMAN, Zygmund. Vida liquida. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Editores, 2007.
12 CODO, W., SAMPAIQ, J. & Hitomi, A. (1993). Individuo, trabalho e sofrimento: uma abordagem

multidisciplinar. Petrépolis: Vozes.
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5 METODOLOGIA

A metodologia que melhor se adéqua a realizagdo deste trabalho € a
pesquisa qualitativa. Segundo Merrian'® (apud CAMILLIS, 2010, p.17), a pesquisa
qualitativa pode ser vista como uma investigagdo que procura desvendar e
compreender um fenémeno, um processo, as perspectivas e a visao de mundo das
pessoas envolvidas, ou ainda pode representar uma combinacgéo de tudo isso.

Ou seja, a pesquisa qualitativa busca interpretar o significado que os atores
sociais atribuem a realidade construida pela interacdo entre os individuos. Neste
sentido, Merrian' (apud CAMILLIS, 2010, p.17) sustenta que uma das principais
caracteristicas da pesquisa interpretativa qualitativa € buscar compreender o
significado que as pessoas constroem acerca das suas experiéncias e do seu
mundo.

Neste tipo de metodologia, o pesquisador é o instrumento de pesquisa € o
resultado final € descritivo. Conforme afirma Gibbs (2009), os pesquisadores, em si,
sao parte importante do processo de pesquisa, seja em termos de sua propria
presenga pessoal, na condicdo de pesquisadores, seja em termos de suas
experiéncias no campo, e com capacidade de reflexdo que trazem ao todo, como
membros do campo que se esta estudando.

Frente ao exposto, é possivel perceber a importancia da pesquisa qualitativa
para a obtencdo e analise de dados de ordem psicoldgica, caracterizados pelas
vivéncias e experiéncias dos trabalhadores entrevistados.

Sendo assim, a coleta de dados se deu por meio de entrevistas semi-
estruturadas, baseadas em dois roteiros previamente definidos, mas passiveis de
adequacao, flexibilizacdo e personalizacdo, considerando-se as peculiaridades de
cada situacao em questao. Neste sentido, o entrevistado pdde melhor contribuir com
suas vivéncias e expectativas.

Para fins de contextualizacdo, o campo de desenvolvimento do presente

estudo foi a Caixa Econ6mica Federal, instituicao financeira pertencente ao setor

13 MERRIAN, S. B. Qualitative research and case study applications in education. San Francisco:

Jossey-
Bass, 1998.
" MERRIAN, S. B. Qualitative research and case study applications in education. San Francisco:

Jossey- Bass, 1998.
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publico. Participaram da pesquisa funcionarios da empresa que exercem ou que
exerceram funcao gerencial, vinculados a Superintendéncia Regional Porto Alegre,
na Capital do estado, metrépole voltada ao negécio e as relagdes sociais.

Buscou-se a interacdo com funcionarios que ja passaram pela experiéncia da
perda da funcdo e com funciondrios que estao atualmente na funcéao, solicitando-
lhes refletir sobre uma perspectiva de perda desta. Assim, foi possivel mapear e
mensurar as exigéncias da funcao versus a relagao do funcionario com a sua familia,
bem como os reflexos das funcdes gerenciais na satisfacdo do funcionario com o
trabalho, bem como os sentimentos e escolhas envolvidos na ascensao e destituicao
da fungéo gerencial.

Foram, assim, entrevistados dois grupos de respondentes: a) que ja tivessem
passado pela experiéncia de perder uma funcao gerencial, ou de ser remanejado a
uma funcado de menor representatividade remuneratéria (07 funcionarios); e b) que
nao tivesse passado por situacdes similares, mas que estando atualmente em um
posto gerencial, 0 que pode se dar por um periodo transitério, poderiam contribuir
com as expectativas caso este fato viesse a se tornar uma realidade concreta (05
entrevistados). Esta dindmica se tornou interessante, na medida em que levou os
individuos a reflexao sobre os seus valores, suas escolhas, suas prioridades e seus
sentimentos. Em suma, totalizou-se 12 funcionarios entrevistados, no periodo
compreendido entre setembro e outubro do corrente ano, sendo que o critério
norteador da escolha dos entrevistados passou pela disponibilidade e disposicao a
responder aos questionamentos trazidos.

Outrossim, também contribuiu para o enriquecimento deste estudo a pesquisa
documental, em especial no site da empresa que, em atencdo a exigéncia de
transparéncia publica, apresenta relatorios, estatutos e informacdes relevantes para
entendermos o histérico da empresa. A observacdo do ambiente e a interacéo
informal com as equipes de trabalho, também foram utilizados, para fins de obter
uma fotografia real do cenario e do clima organizacional em que se desenvolve a
destituicdo da funcéo.

Para a analise dos dados coletados, foi utilizada a anéalise de conteudo pois,
conforme Bardin (2002), € um método que consiste em desvendar as significacoes
dos diferentes tipos de discursos, baseando-se na inferéncia ou deducao, mas que,
simultaneamente, respeita critérios especificos propiciadores de dados.
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No desenvolvimento da analise dos resultados, foi possivel perceber que se
trata de um assunto que pode ter causado trauma, ou até mesmo magoas nos

individuos, fato que se torna latente em alguns relatos que aqui serao apresentados.
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6 A EMPRESA

Criada em 12 de janeiro de 1861, a Caixa Econémica Federal (CEF) é uma
instituicao financeira publica em sua totalidade, tendo alcancado o patamar de maior
banco publico da América Latina. Sua missao traduz o seu papel, na medida em que
orienta para atuacado na promocao da cidadania e do desenvolvimento sustentavel
do Pais, como instituicdo financeira, agente de politicas publicas e parceira
estratégica do Estado brasileiro.

Na posicao de principal agente das politicas publicas do Governo Federal, a
CEF é responsavel pela promocao da qualidade de vida da populagédo, em especial
a de baixa renda, na medida em que atua como facilitador nos segmentos de
habitacdo e saneamento basico, figurando como o maior agente nacional de
financiamento a casa prépria, participando ativamente no processo de urbanizacao e
industrializacdo do pais.

Além da carteira de clientes bancarios e do portfélio de produtos e servigcos
para a promo¢ao do seu atendimento, a CEF atende a todos os trabalhadores
formais do pais, seja por meio do pagamento do FGTS, do seguro-desemprego, do
PIS, ou mesmo, de programas sociais. Além disso, a Caixa, desde sua origem, tem
a sua imagem vinculada ao incentivo a poupanca e a concessao de empréstimos
sob penhor.

A Caixa atua ainda no monopdlio das loterias federais, levando o sonho da
rigueza a todos os brasileiros, colaborando ativamente nos programas sociais
patrocinados pelas Loterias Caixa.

A visao estratégica da Caixa, visdo de futuro, estabelece a busca para se
tornar referéncia mundial dentre os bancos do segmento publico, destacando-se
pela integracdo, rentabilidade, agilidade e eficiéncia, com permanente capacidade
de renovacao, consolidando-se como o banco da maioria da populagéo brasileira.

Seus valores descritos sao:

e Sustentabilidade econémica, financeira e socioambiental;
e Valorizacao do ser humano;

¢ Respeito a diversidade;

e Transparéncia e ética com o cliente;

e Reconhecimento e valorizacao das pessoas que fazem a CAIXA;
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e Eficiéncia e inovagao nos servigos, produtos e processos;

Frente ao exposto, pode ter-se nocao da importancia da Caixa para o pais e
para os cidadaos brasileiros, na medida em que atua ndo somente como Instituicao

Financeira, mas também parceiro do Governo nas politicas sociais e de inclusao.

6.1 QUADRO FUNCIONAL

O quadro funcional da Caixa, segundo o Relatério da Sustentabilidade era,
em 2008, composto por mais de 78 mil funcionarios (ressaltando que este numero
apresenta um déficit de 2 anos), dentre advogados, arquitetos, engenheiros e
técnicos bancarios novos (antigos escriturarios), admitidos por concurso publico de
provas ou de provas e titulos, sob o regime da CLT, conforme dispde o art. 46 do
Estatuto da Caixa.

No que tange a remuneragdo basica inicial, esta varia de R$1.452,00,
acrescido de vantagens, para o cargo de Técnico Bancario Novo, que exige nivel
médio de instrucdo, a R$6.571,00, acrescido de vantagens, para o ingresso nos
cargos que exigem nivel superior.

Considerando-se outros aspectos, como clima organizacional e motivacao
dos funcionarios, sdo muitos os atrativos para o ingresso no banco, uma vez que a
Caixa traz enraizada em seus valores a valorizagdo das pessoas, tanto as que
integram o seu quadro funcional, como as que compdem a sua carteira de clientes, e
as que sao submetidas diariamente a sua rede de atendimento. A importancia das
pessoas e, em especial dos gestores, se evidencia inclusive no Cédigo de Etica, no
qual consta a expressao “cuidar das pessoas esta nas maos dos gestores”.

Além disso, a CEF promove a capacitagao dos seus funciondrios, por meio de
acOes educacionais e de cursos, oferecidos pela Universidade Corporativa Caixa,
visando maior qualidade na condugao dos negdcios e nos relacionamentos internos

e externos.
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O Relatério da Sustentabilidade Caixa 2008 traz a tona alguns numeros:

ACOES EDUCACIONAIS

EXERCicIO Tota] de emprequps H'oras de Média de horas
ao final do exercicio treinamento por empregado
2007 65.445 4.859.429 74,3
2008 76.175 9.581.948 125,7

Quadro 1 — A¢bes Educacionais
Fonte: Relatério da Sustentabilidade CEF 2008

Pode-se perceber a Universidade Corporativa Caixa como uma oportunidade
de crescimento profissional e pessoal, na medida em que o0s cursos oferecidos
ampliam os conhecimentos dos funcionarios nas mais diversas areas: negocial,
gestao de pessoas, atendimento, cidadania, seguranca, dentre outras.

Além disso, a Caixa trabalha com o modelo de gestdao participativa
fundamentado na atuacao dos Conselhos de Gestdo Participativa, buscando a
valorizacdo dos empregados, a melhoria dos resultados, da transparéncia e da
busca pelo desenvolvimento sustentado, por meio da atuacao nas seguintes areas:

e Qualificacao profissional e pessoal;

e Relacionamento interno e externo;

e (Qualidade nos processos e servigos prestados;
e |Informagdes;

e Qualidade de vida;

Neste sentido, os Conselhos sinalizam para toda a empresa um modelo viavel
de inclusdo dos colaboradores no processo de administragdo, promovendo o
intercambio de idéias, buscando a motivacdo dos funcionarios, o engajamento
profissional, 0 aumento da sensacao de pertencimento a Instituicdo e do apreco pela
mesma.

Como podemos notar, sdo muitos os motivos que levam as pessoas a almejar
um emprego na Caixa: ingresso por concurso publico, o0 que garante certo grau de
estabilidade; Caixa como instituicdo respeitavel e com importante papel no contexto
histérico e social do Brasil; valorizagdo das pessoas, dentre outros. Para
dimensionar este fato, basta citarmos que o concurso publico para Técnico Bancario
Novo de 2010 teve 11.697 inscritos, apenas para o pélo de Porto Alegre
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(Coordenadoria de Tecnologia - CESPE / UnB, de 13/05/2010, disponivel em
http://www.cespe.unb.br/concursos/caixanm22010/).

Outrossim, os que ingressam buscam permanecer e se estabilizar, buscando
ascensao funcional por meio de uma funcdo gerencial, o que representa
consideravel aumento remuneratério e participacdo na gestdo das pessoas, € nas
decisbes da empresa, uma verdadeira oportunidade de crescimento pessoal e
profissional.

Para melhor ilustrar o ganho salarial, a repercusséao financeira da ascensao a
um cargo gerencial, extraimos os dados do Relatério da Sustentabilidade 2008:

PERFIL DE SALARIOS
(salario médio de 2008, em R$)

Homens Negros

CATEGORIA (pretos e pardos) Homens Brancos Mulheres Negras Mulheres
(pretas e pardas) Brancas
CARGOS 11.793,04 12.464,29 11.610,09 11.846,56
GERENCIAIS

Salarios — Cargos Gerenciais por Perfil
Fonte: Relatério da Sustentabilidade CEF 2008

Com os dados acima, € possivel perceber a motivacao financeira que leva os
funcionarios a buscar um cargo gerencial, assim como € igualmente possivel pensar
nas repercussoes financeiras da sua perda.

TABELA COMPARATIVA - REMUNERAGAO

REMUNERAGAO
GERENCIAL

REMUNERAGCAO BASE

REMUNERAGCAO BASE REMUNERAGAO GERENCIAL
m R$ 1.452,00 11.928,49

Gréfico 1 — Comparativo dos valores remuneratorios
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O comparativo entre o valor da remuneracdo basica inicial de um Técnico
Bancario Novo e o valor médio de um cargo gerencial evidencia a disparidade entre
os dois valores: a remuneracdo média gerencial é cerca de oito vezes o valor da

remuneracgao inicial.

6.2 REALIDADE DA EMPRESA VERSUS PROBLEMA DE PESQUISA

Para que se entenda a importancia do tema que estamos nos propondo a
abordar é interessante que se conheca um pouco mais da realidade, bem como da
dimensao deste fato, no ambito da SR Porto Alegre. Sendo assim, seguem os dados

que julgamos relevantes, considerando-se o periodo estimado dos ultimos 03 anos:
e Quantitativo de funcdes gerencias no ambito desta SR: 152

e Numero de funcionarios que foram destituidos de sua fungéao gerencial:

27 funcionarios

e Tempo médio de empresa dos funcionarios que perderam a funcgao:

mais de 15 anos

e Numero de funcionarios que reassumiram um posto gerencial de

mesmo padrao do anterior: 05 funcionéarios

e Numero de funcionarios que reassumiram um posto gerencial de

padrao remuneratorio inferior ao anteriormente ocupado: 01

e Numero de funcionarios que reassumiu um posto gerencial de mesmo

padrao do anterior, mas que nao se manteve: 01 funcionario

Em um primeiro contato com os dados elencados, ja é possivel perceber que
aproximadamente 18% dos funcionarios que ocupavam postos gerenciais, foram
destituidos de suas fun¢des nos ultimos 03 anos. Cabe salientar ainda que, dadas a
situacao econbémica e politica atual, extremamente favoraveis ao setor publico, ndo é
neste momento, postura da empresa, nem de seus gestores e dirigentes, a pratica
da destituicdo desregulamentada da fungcdo gerencial, sendo este mais um fator
agravante em outras épocas e circunstancias, que apresentavam indices de

destituicdo bem mais elevados.
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QUANTITATIVO TOTAL DE FUNGOES GERENCIAIS

18%

82%

m FUNCIONARIOS QUE PERDERAM SUA FUNGAO GERENCIAL
m FUNCIONARIOS QUE NAO PERDERAM SUA FUNGAO GERENCIAL

Graéfico 2 — Relagéo entre quantitativos de funcionarios que perderam e que nao perderam sua

fungéo gerencial

z

E possivel perceber que, do numero total de funcionarios que perderam a
funcdo gerencial, aproximadamente 75% n&o conseguiram reverter este quadro, o
que pode representar 6nus, inclusive para a empresa, com perda de capacidade
técnica e intelectual de funcionarios que contam com mais de 15 anos de
colaboragédo e aprendizagem, contaminacao do clima organizacional, desmotivacao

e descomprometimento com as metas e com os objetivos da empresa.

FUNCIONARIOS QUE PERDERAM A FC GERENCIAL
QUADRO COMPARATIVO

26%

74%

@ REASSUMIRAM UMA FUNCAO GERENCIAL
m NAO RECUPERARAM A FUNCAO GERENCIAL

Grafico 3 — Quadro Comparativo: recuperacéo da fungao gerencial
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Outrossim, como vimos anteriormente, a Caixa é uma empresa que valoriza o
seu quadro funcional e o seu capital humano, por isso a importancia de estabelecer
um olhar sobre estes individuos que ainda podem ter muito a contribuir em posicdes

estratégicas da empresa, reforcando a relevancia do estudo.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para melhor entendimento da dinamica da apuragcdo dos dados, sera
apresentado, em linhas gerais, o perfil dos entrevistados, para apds, proceder a
analise dos dados obtidos.

7.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A presente pesquisa visa identificar os sentimentos experimentados quando
da experiéncia da destituicdo de uma fungcdo gerencial, no ambito da Caixa
Econdmica Federal.

Neste sentido, como mencionado anteriormente, foram entrevistados doze
funcionarios da empresa que estdo, ou que ja estiveram, em um posto gerencial.
Para preservar o sigilo das pessoas que colaboraram com esta pesquisa foi adotado
para identifica-los a letra E (entrevistado) seguida de um numero (de 01 a 12),
atribuido aleatoriamente a cada um dos participantes.

Neste universo de doze pessoas, que em um primeiro momento pode parecer
pequeno, apareceram situacdées peculiares e vivéncias diversas que reiteraram a
certeza da relevancia deste tema, uma vez que tem significativo impacto na
psicologia dos individuos, em dimensdes que extrapolam as limitacdes espaciais da
empresa.

De forma geral, os entrevistados sao individuos maduros, tanto no aspecto
etario, com idades variando de 43 a 59 anos de idade, quanto no organizacional, no
qual apenas um entrevistado tem menos de 20 anos de empresa. Todos o0s
entrevistados apresentam nivel superior de instrucdo, sendo que destes, cinco
cursaram ainda algum tipo de especializacdo ou uma graduacao complementar, o
que ressalta a capacitacao intelectual dos individuos que chegam as funcdes
gerenciais, confirmando as afirmagdes referentes ao trabalho bancario e a

necessidade de capacitacao, como condicionante para a ascensao funcional.
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Quanto ao sexo dos entrevistados, apenas duas sao do sexo feminino (E03 e
E10) e a maioria tém filhos, com o numero variando entre 01 e 03, a excecao de E12
que nao possui filhos. Quanto ao estado civil, dois sdo separados judicialmente, um
se declarou em estado de unido estavel e os demais sdo casados.

Dos doze entrevistados, sete (E1, E4, E5, E7, E9, E10 e E11) j& perderam a
funcdo ou foram remanejados para funcées de menor padrdao remuneratorio em
algum periodo de sua carreira, sendo que destes, dois nao retornaram, E4, por ter
encontrado uma oportunidade que se adequou ao seu perfil em outro segmento da
empresa, e E10, por opcdo, dada a sua decepcao com a realidade do exercicio da
funcéo gerencial.

As razdes das destituicbes sdo muito variadas, passando por questdes
administrativas, negociais (resultado) e de extincdo de departamento, este Ultimo
tendo ocorrido apenas com E4. O que se pode notar é que as razdes da perda
também tem repercussdes, seja na forma como a pessoa € informada, seja em

relacao as expectativas, seja nos sentimentos experimentados, conforme veremos.

7.2 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram agrupados em quatro categorias € cinco
subcategorias, a saber: “Significado do trabalho”, “Exigéncias da funcao gerencial
versus familia e do lazer”, “Repercussdes da ascensao a funcao gerencial’ e “O
processo de destituicdo da funcao gerencial”, esta ultima subdividida em “Destituicao
da funcdo: sentimentos experimentados ou projetados”, “A informacdo da
destituicao”, “A destituicdo da funcao gerencial de um colega e seus reflexos”, “Troca
de lotagdo na destituicao: uma alternativa adequada?” e “Perspectivas assumidas no
processo de destituicdo: um olhar sobre o comprometimento, as oportunidades, o
papel da familia”. Tal segmentacdo oportuniza uma andlise mais aprofundada dos

dados.
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7.2.1 Significado do trabalho

As percepgdes acerca do trabalho sdao muito variaveis, ndo sé no universo
dos entrevistados, gestores da Caixa, mas em ambito mais geral, na esfera da
sociedade.

Podemos inferir pelos resultados que aqui serdo apresentados que, em geral,
as pessoas percebem o trabalho como um meio para atingir os seus objetivos e
metas, um meio para atingir a realizacdo, se fazendo necessario para que o
individuo interaja com a sociedade e com as pessoas, bem como para que conquiste

a sua cidadania.

E um dos meios que o ser humano faz uso para se firmar como cidadao e,
de alguma forma tornar-se Util para a sociedade, a0 mesmo tempo em que
busca realizagdo pessoal. E, portanto, um meio de crescimento como
individuo e de fortalecer o crescimento da sociedade como um todo. O
sofrimento é inevitavel em qualquer segmento da vida. O trabalho também
gera algum grau de sofrimento, mas este, via de regra, é conseqiéncia das
escolhas que fazemos. (E10)

Neste sentido, o trabalho em si ndo é a prépria realizacdo, mas é fator

condicionante para alcanga-la.

Vejo o trabalho como sindnimo de necessidade para atender as realiza¢des
pessoais e familiares. Torna-se sofrimento quando nao conseguimos
equilibrar essas necessidades com a capacidade produtiva e remuneragéo
do empregado. (E4)

Outrossim, os entrevistados E3, E5, E7 e E8 vincularam diretamente o
apresso pelo trabalho, o gosto pela suas atividades laborais, ao grau de satisfacédo
atingido em relacao a ele.

Para estar feliz (condicdo minima para manter-se no trabalho) é preciso que
se goste do que se faz. (E8)

Tenho realizagdes didrias, porque acho que minha fungéo é “fazer fazerem”.
E uma das tarefas mais arduas, mas também a mais realizadora. Ter o
desafio diario de fazer mais e melhor € muito gratificante. (E3)

Neste sentido, torna-se latente a relevancia da adequacédo do perfil e das
competéncias do individuo as tarefas a serem executadas. Talvez por isso, se
perceba na sociedade muitas pessoas descontentes com suas atividades, frustradas
e ansiosas, como bem ilustra o depoimento de E9: “Quando o trabalho torna-se um

peso, um fardo, se instala um sentimento de frustracdo e ansiedade, e, nestas
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circunstancias, a pessoa esta sempre insatisfeita, independente inclusive do salario
auferido”.

Neste contexto, muitas pessoas vivem em busca de um prémio de loteria que
possibilite ndo mais trabalhar, ou fazer o que realmente gosta, ou ter poder aquisitivo
para comprar o que quiser: “Todo mundo quer ganhar na loteria para nao trabalhar
mais” (E11).

Outra questao levantada foi a identidade funcional que o trabalho proporciona.
Muitas vezes, a pessoa é reconhecida por seu trabalho (sua fungéo), ou pelo papel
que sua empresa representa na sociedade, passando a ser referéncia para o
individuo.

O maior ou menor grau de sucesso no trabalho contamina a nossa
personalidade, nossa auto-imagem, e nossa imagem social. Num mundo
cada vez mais competitivo, ter sucesso profissional significa realizagéo,
vitéria, sucesso. (E1)

Trabalho numa empresa que muda a vida de milhées de brasileiros, através
da habitacéo e dos programas sociais. (E12)

De forma mais concreta, pode-se apontar que para as pessoas que
colaboraram com esta pesquisa, o trabalho é percebido em maior grau como
realizacdo ou como fonte para esta, sendo que oito dos entrevistados referiram a
vinculagdo da felicidade com suas atividades, o que vai ao encontro da teoria
defendida por Csikszentmihalyi, ja abordada na revisdo tedrica. Os demais
entendem o trabalho como realizacdo, mas ndo em sua totalidade, sendo na
verdade composto pela combinacdo de momentos agradaveis e desagradaveis.

Por se tratar de uma questao de cunho obijetivo e pessoal, e por este nicho de
pesquisa se compor por apenas doze entrevistados, ndo ha como generalizarmos a
percepcao que as pessoas tém do trabalho de forma geral. No entanto, para o
presente estudo, estas percepcdes devem ser consideradas, pois contextualizam o
problema em questao, destacando as pessoas que tém gosto pela sua tarefa e que
apresentam um perfil mais tendencioso a buscar novas oportunidades, frente a

destituicdo da funcéo.
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7.2.2. Exigéncias da funcao gerencial versus familia e lazer

Quando indagados sobre as exigéncias da funcdo gerencial e as
repercussdes pessoais, no tocante a familia e lazer, houve um ponto de
convergéncia em relacdo as respostas: a funcdo gerencial diminui o tempo e o
convivio com a familia, bem como o tempo dedicado ao lazer pessoal. “Quanto
menos tempo com a familia, mais estresse, € uma relagéo diretamente proporcional”
(E12). No entanto, o que se deve observar é o equilibrio, a regulagdo do tempo e a
qualidade do mesmo.

Além disso, E12 traz um contraponto interessante ao salientar que o trabalho
bancario ndo exige, via de regra, trabalho aos finais de semana “trabalhamos em
agéncias bancarias, nao trabalhamos aos sabados e nem aos domingos. Poucos
sao os trabalhadores que tem todo final de semana e varios feriaddes durante o
ano”, o que remonta ao Caput do art. 224 da Consolidacao das Leis do Trabalho, ja
abordado na revisao tedrica.

No entanto é interessante ressaltarmos que o horario de trinta horas
semanais e o pagamento das horas excedentes é restrito aos funcionarios que nao
desempenham atividades gerenciais. Um exemplo que ilustra muito bem este fato é
o Feirdo da Casa Prépria que ocorre durante um determinado final de semana do
ano, no qual os técnicos bancarios e escriturarios tem suas horas remuneradas,
conforme dispbe a legislagdo vigente, mas o0s gestores devem comparecer ao
evento independentemente de pagamento, pois a empresa entende que o
comparecimento faz parte das responsabilidades e do comprometimento inerente a
um gerente.

Outrossim, € possivel percebermos que o gestor ndo é gestor s6 no ambiente
de trabalho. Ou seja, para que a profissdo nao prejudique o seu convivio familiar e
nao danifiqgue as suas horas de descontracdo, o gestor tem que gerenciar o tempo,
de forma a melhor aproveita-lo e adequa-lo a profissao e a familia. Mas como seria
isso na pratica? A entrevistada E3 esclarece: “Cozinhar junto dos filhos, por
exemplo, tornando esse um momento de carinho e intimidade funciona bem”.

No entanto, quanto ao questionamento das exigéncias das funcdes

gerenciais, nota-se um descompasso: a escassez de tempo aparece unanime como
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contrapartida do aumento das responsabilidades. E a prépria saude é muitas vezes
0 que acaba nao sendo priorizado: “Desvantagem? Desculpa de ndo ter tempo para
ir ao médico. Desculpa que preciso abandonar!” (E3).

Outra questao que merece destaque no tocante a saude é a vinculacao que a
maioria dos entrevistado faz entre qualidade de vida e aumento de remuneragéo.
Para estes, a contrapartida financeira da funcao gerencial representa aumento da
qualidade de vida, assim como a destituicdo representaria o oposto: “A qualidade de
vida aumenta muito com a funcéo gerencial e certamente a perda representa uma
queda do poder aquisitivo” (E12). No entanto se analisarmos que qualidade de vida
€ muito mais abrangente, significando, inclusive, a reducao dos niveis de estresse e
uma vida saudavel, a relacdo feita pela maioria dos entrevistados pode nao ser
verdadeira, se contrapormos com as declaragdes acerca dos niveis de estresse.

Outrossim, os entrevistados, de forma geral, atribuem a funcéo gerencial o
aumento dos niveis de estresse, como uma consequéncia natural, oriunda das
exigéncias da prépria fungdo e do relacionamento com os colegas e clientes. Ou
seja, o proprio trabalho bancario em si ja traz esta caracteristica, ja é estressante.
No caso dos gestores, porém, existe o acumulo do trabalho bancario com o aumento
das responsabilidades, 0 que o torna mais sensiveis as doencas do corpo e da
mente.

No entanto, para os entrevistados, o esgotamento nao é reflexo da ascensao
a funcdo gerencial. A excecdo dos casos nos quais o funcionario ndo estaria apto
emocionalmente, psicologicamente e profissionalmente ao seu exercicio, o que
ressalta que, para o exercicio da funcao gerencial, deve existir uma preparacao

prévia, da cabeca e do corpo, para as exigéncias da profissao e do organismo.

Temos uma tendéncia a terceirizar a culpa, quando na verdade, muito da
nossa qualidade de vida depende de nés. (E3)

O estresse se manifesta quando esses setores da vida - profissional,
familiar, afetiva e intelectual - estdo desajustados. A prética de esportes
regularmente também é um fator fundamental para a sadde e vitalidade
necessarias para enfrentarmos os desafios profissionais. (E9)

Percebe-se uma preocupag¢do com a busca do equilibrio, na fuga constante
do esgotamento que atinge ndo sO6 os gestores, mas 0s bancarios, conforme
discutido no referencial por JACQUES; RAYA. E é neste sentido que E9 defende a
pratica de esportes, como alternativa de descontracdo, aliada ao cuidado com a

prépria saude.
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Para E10, os momentos de sofrimento no trabalho, que intercalam os
momentos de realizacao, sédo fruto das escolhas. Neste caso, para ela, assumir uma

funcao gerencial representa prejuizos na dedicacao a familia:

Se escolhermos exercer a funcdo, as conseqiéncias serdo menor tempo
de dedicacéo a vida pessoal, o que tera como resultado imediato estresse e
esgotamento.

O relato de E10, referente as escolhas que envolvem uma fungao gerencial
remonta a Seligmann-Silva'® (apud Almeida; Merlo, 2008, p. 147-148), quando
tratam da desproporcionalidade do tempo, entre trabalho e familia, e nos
consequentes prejuizos as relagdes familiares. Aqui, podemos verificar que teoria e

pratica se mesclam.

E12, por sua vez, contrapde:

Nao ha muitas escolhas pela frente, um empregado assume uma fungao
pela disponibilidade e pelo comprometimento que ja tem antes de ocupar a
fungédo gerencial, quando é efetivamente designado, apenas aprofunda se
envolvimento e passa a gerir pessoas.

No que se refere as repercussoes financeiras positivas da funcédo gerencial,
quando questionados sobre o énus fisico, mental e emocional, bem como a possivel
fragilizagdo dos lagos familiares, que esta mesma funcdo pode vir a acarretar,

apareceram os seguintes argumentos:

Veja: nada cai do céu! Sempre existira a compensacao. Se esta exigéncia
representa um 6énus muito elevado para suportar, que ndo consiga ter um
equilibrio, ndo estarei preparado para esta fun¢do ou, ndo deverei assumi-
la. (E2)

Mais uma vez é possivel notar a referéncia a preparacao psicoldgica exigida

por uma funcao gerencial, dadas as constantes pressoes inerentes ao seu exercicio.

A questdo remuneratéria aparece muito forte, como um fator determinante,
que motiva o individuo a permanecer na fungéo. E claro que uma funcao
gerencial representa um acréscimo remuneratério, que muitas vezes
multiplica o salério por cinco ou seis vezes o que, a par de uma melhoria
das condic¢bes de vida, faz com que haja uma dependéncia muito grande da
funcao, e um temor permanente de perdé-la, e de ver o poder aquisitivo e 0
status prejudicados. (E11)

Ponderando a questao financeira e a repercussao na saude fisica e mental do
individuo, o entrevistado E5 lembrou de um pensamento que havia lido, de Dalai

Lama, uma verdadeira licao:

15 SELIGMANN-SILVA, E. Desgaste mental no trabalho dominado. Rio de Janeiro: Cortez Editora,
1994,
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“O que mais me surpreende na Humanidade é que as pessoas perdem
salde pra juntar dinheiro. E depois perdem dinheiro para recuperar a saude.
E por pensarem ansiosamente no futuro esquecem o presente de tal forma
que acabam por nao viver nem o presente nem o futuro... Vivem como se
nunca fossem morrer! E morrem como se nunca tivessem vivido!”

Eu diria que dinheiro néo € tudo. (E5)

E a entrevistada E10, reflete:

Infelizmente a necessidade financeira acaba nos obrigando a seguir este
caminho e, muitas vezes, temos a ilusdo de que ndo vamos abrir mao de
familia, satde e lazer por isto. Mas é inevitavel. Até 0 momento em que por
algum motivo forte conseguimos perceber que o dinheiro € o0 poder nunca
vao compensar a auséncia da mae, da esposa, da filha, da amiga, o
desequilibrio emocional, as doencas do corpo e da mente. Infelizmente,
quase sempre percebemos tarde demais!

Conforme referenciado por Bauman, E1 destaca o contraponto entre a
ascensao e a destituicdo de uma fungéo gerencial (“jogo das cadeiras”):

Somos despreparados psicolégica e financeiramente, para algumas
realidades profissionais. Ficamos felizes quando assumimos uma fungéo e
ganhamos status pessoal, profissional e financeiro, e ficamos muito
abalados quando ocorre o revés.

ES, por sua vez, defende a troca de experiéncias no ambito familiar. Para ela,
0 sucesso estd em se alegrar com as conquistas do parceiro, na esfera conjugal.

Nao acho que o trabalho seja uma desculpa para a deterioragdo das
relagbes familiares. As vezes o problema néo é trabalhar fora demais, mas
sim nao viver a sua vida e passar a viver a vida do outro. Se cada um dos
membros da familia tiverem relagdes prazerosas com aquilo que fazem,
quando se encontram, trocam suas experiéncias de modo a sentir prazer
com o prazer do outro, tornando a vivéncia muito mais rica. Porém, se um
deles tiver uma vida sem muitas expectativas, vivendo uma rotina sem fim,
esses momentos passam a ser um fardo, pois ndo tem nada novo que
possa ser compartilhado e vem a frustragdo. O “trabalhar demais” vira uma
desculpa do outro que ndo quer encarar as suas préprias frustragoes.

Mais uma vez, é possivel identificar o que defende José Filho'™ (apud Silva,
2007, p.1) que vé a familia como uma unido de papéis.

E no caso de E3, mulher gestora, fica claro que a ascensdo da mulher ao
mercado de trabalho ndo significa necessariamente a geracdo do individualismo.
Pelo contrario. A entrevistada sempre cita os lagos fraternos e as trocas familiares
como necessarios, até mesmo para o sucesso profissional. Na sua fala, os valores

familiares aparecem sempre muito fortes.

16 Jose FILHO, pe Mario css. A familia como espaco privilegiado para a construcdo da
cidadania. Tese de Doutorado - Programa de Pés — Graduacao em
Servico Social — UNESP, Franca, 1998.
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7.2.3 Repercussoes da ascensao a funcao gerencial

Outrossim, quando questionados sobre as repercussdes materiais e imateriais
de uma funcdo gerencial, a melhora no padrdo de vida figurou em todas as
respostas. Ou seja, a melhora no padrdao remuneratorio, peca chave da atratividade
de uma fungao gerencial. A estabilidade financeira também foi referida, sendo que
neste caso, ha o contraponto da transitoriedade das funcdes gerenciais 0 que nao
assegura necessariamente uma remuneracao maior estabilizada.

Com relacdo as repercussdes imateriais, intangiveis, o status figurou a
unanimidade. Alias, se observarmos esta palavra ja figurou muitas vezes nos relatos
dos entrevistados. Status e geréncia andam juntos, uma vez que o gestor é o
representante da Organizagdo, é o simbolo do poder. Neste contexto, a realizagao
que a maioria dos entrevistados atribui ao trabalho, esta intimamente ligada ao
status que a funcado gerencial proporciona. Como bem saliente Csikszentmihalyi
(2004), o status aparece no topo da Piramide de Maslow, sendo que o individuo que
atinge este nivel, ja atingiu as outras necessidades basicas, se aproximando da
realizacdo. Além disso, o autor vincula a realizacdo de um trabalho bem feito a
melhora da auto-estima, o que explica o abalo desta frente a sensacao de fracasso

que assola os que perdem a funcéo.

Quando uma pessoa se propde a uma carreira em uma empresa é claro que
ela aspira ocupar cargos cada vez de maior relevancia, tanto em razéo do
dinheiro envolvido, como da auto-estima, do status, da vaidade. Todos
querem ser vencedores, e a fungao representa exatamente isto. (E11)

Os reflexos sociais da funcao gerencial também foram citados como
repercussao imaterial, destacando-se o aumento das responsabilidades e o papel
institucional assumido. O sentimento de orgulho ndo somente frente a sociedade,
mas também a familia, na medida em que o individuo gestor figura como exemplo de
sucesso para os filhos: “Passar exemplo para os filhos, através do orgulho de
exercer o cargo” (E6).

Neste sentido, dimensionando as repercussdes positivas materiais e
imateriais, é possivel esbocar que o0s sentimentos contrarios devem ser

experimentados quando da perda da funcao gerencial, o que sera discutido a seguir.
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7.2.4 O processo de destituicao da funcao gerencial

Para E10, a destituicado da funcao gerencial foi benéfica para sua qualidade
de vida e para suas relacoes familiares pois, neste caso, a funcao estava interferindo
diretamente na sua vida particular, onerando-a. J4 ndo era mais ela que estava no

gerenciamento da sua vida pessoal, conforme podemos inferir:

As repercussdes imateriais positivas da minha carreira independeram
totalmente da fungéo gerencial. Escolhi trabalhar demais, ficar muito tempo
ausente de casa e cansar fisica e mentalmente além do que devia, ficando
inapta para minhas mais basicas necessidades como individuo.

Os diferentes angulos de analise dos entrevistados representam a dimenséao
da fungcédo em relacao as diferentes formas de experimenta-la. Trata-se da aplicacédo
as peculiaridades da vida de cada entrevistado.

Para E1, por exemplo, a ascensédo a funcédo gerencial significou a mudanca
de cidade, fato comum na vida de muitos bancéarios. Neste sentido, € possivel
dimensionarmos as escolhas envolvidas e percebermos que assumir uma funcéo
gerencial, ou perdé-la, traz reflexos ndo sé para o individuo, mas para a sua familia
e para 0s seus relacionamentos sociais. Pode significar, em ambito familiar,
alteracao de emprego do cbnjuge, de escola dos filhos, de lacos de amizade da
familia, de distanciamento de outros parentes, e, em ambito pessoal, mudanca de
tarefas, de qualidade e nivel de vida, e de equipe de trabalho, ou seja, pode ser um
contexto completamente novo, no qual se exige adaptacao de varios individuos a

varias novas situacoes.

Imediatamente tive um acréscimo na minha remuneracao. Houve também a
sensagdo de que estava no caminho da ascensdao profissional.
Comemoramos! Houve mudanga de endereco, cidade, vida... E logo a
seguir a percepcao da dependéncia financeira. A impossibilidade de
imaginar viver sem a remuneragao da fungdo, mesmo que temporariamente.
Houve também alteraga@o no status corporativo. E na auto-estima. (E1)

Para E4, por sua vez, dada a peculiaridade de horario de seu trabalho, que
era noturno, as adaptacdes a funcado gerencial apresentaram outras dimensodes,

além das convencionais, ja citadas.

No meu caso tinha que optar em trabalhar no horario noturno (madrugada),
trocando o dia pela noite. Paralelo a isso tinha que adequar meu horario de
estudo (faculdade) com os horéarios disponiveis, lembrando a exigéncia
natural do corpo em dormir (processo bastante critico, quando trocamos os
turnos). Além disso, a relagao profissional é bastante complicada, pois as
decisdes administrativas ocorrem durante o turno diurno, com o reflexo no
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turno noturno, demandando “turno extra” para estar ciente e participar das
decisbes. Na relagédo familiar e social, tal mudanga forgou uma adaptacao
de convivio, face os horarios “normais” da sociedade.

Por sua vez, tal processo permite que o empregado concretize sonhos
materiais de forma mais rdpida, independente do tipo almejado, contribuindo
com sua auto-estima e no relacionamento social.

Entre os principais fatores atrativos das fungbdes gerenciais, figuraram a
carreira (aumento de remuneracdo e crescimento pessoal e profissional), o
gerenciamento de pessoas (lideranca e motivacdo de equipes), a autonomia e o
poder de decisdo. “E um conjunto de fatores: gestdo de pessoas, status, financeiro,
oportunidades de participar de grandes decisdes e projetos, entre outros” (E4).

Com o objetivo de verificar de que forma se da a destituicdo da funcao
gerencial na Caixa, ou seja, se existem mecanismos que sinalizem ao funcionario
que os seus resultados ndo estao dentro do esperado, foi perguntado se percebem a
existéncia de feedback. Neste sentido, todos os entrevistados referiram a existéncia
de feedback. No entanto, foi possivel perceber as diferentes percepg¢des com

relacdo ao papel deste.

Existem mecanismos de controle que medem o desempenho dos
profissionais e resultados inadequados apontam, necessariamente, para a
“zona de risco”. E claro que isto ndo ocorre automaticamente, € sempre
analisado o cenario em que isto ocorre, e também néo é porque um gestor
eventualmente ndo consegue resultados adequados que vai perder sua
fungédo, isto geralmente ocorre somente quando ha maus resultados
recorrentes. (E11)

Acho que a cobranga ou a exigéncia por metas é uma realidade, o que nao
pode existir sdo metas abusivas que irdo, num primeiro momento, se
cumpridas, dar em destaque por que as cumpriu. Mas, num segundo
momento, podem leva-lo ao estresse e ao adoecimento. (E5)

Os resultados nao dizem tudo. O feedback oportuniza o conhecimento de
fatos que o resultado por si s6 ndo deixa muito claro, mas nao o vejo como
forma para modificar os resultados. Neste sentido, as conversas com a
equipe s&o muito mais eficazes. (E3)

O relato do E5 sinaliza para a nova realidade do segmento bancério: a
cobranca por metas e resultados passou a fazer parte da rotina destes funcionarios,
conforme salienta JACQUES; RAYA. A dosagem destes numeros, no entanto, deve
ser observada. Resultados inatingiveis tendem a prejudicar o clima organizacional, a
desmotivar as pessoas e a disseminar a concorréncia, de forma a ultrapassar as
barreiras do aceitavel e do saudavel.

Além disso, aos entrevistados que nunca perderam a fungado gerencial, foi
solicitado que idealizassem a sua perda, para fins de identificarmos os sentimentos



55

envolvidos. Neste contexto, ficou evidente a existéncia do medo de que o fato tome
proporcoes reais. Ninguém gostaria de experimentar.

Dentre as sensagdes descritas correntes e comuns estdo: apreensao,
desconforto, revolta, injustica, comprometimento da auto-estima, estresse,

desconsideracao, desrespeito e falta de humanidade.

Acho que, na verdade, nunca estamos verdadeiramente preparados para o
pior. Ha uma certa inseguranca sim, mas a perda faz parte da vida. E se
isso acontecer (tomara que nao!) sofrerei dois impactos: emocional
(sensacao de fracasso) e financeiro. A destituicdo de uma funcdo na
empresa publica equivale a uma demissao na empresa privada. (E3)

Problemas com a vaidade pessoal, a idéia de ter fracassado. Creio que a
vergonha de encarar a familia, os colegas, os clientes € um fator muito
importante e altamente estressante. Manter a funcado é estressante, perdé-la
também. (E11)

7.2.4.1 DESTITUICAO DA FUNGAO: SENTIMENTOS EXPERIMENTADOS OU
PROJETADOS

Quando questionados sobre os sentimentos experimentados quando da perda
da fungado gerencial, os que ja vivenciaram a experiéncia concreta destacaram que
0s sentimentos variam de acordo com a origem da perda. Para ilustrar, temos o caso
do entrevistado E4 que perdeu a fungédo porque o seu departamento foi extinto e,
consequentemente, a sua funcao também, tendo ele sido realocado em outra funcéo

de cunho administrativo.

Deve ser levada em questdo a origem da destituicdo: estrutural ou
gerencial. No meu caso, foi estrutural, com o término da &rea. De qualquer
forma, o maior sentido é de frustracao. (E4)

Neste sentido, vergonha, frustracéo e injustica foram os sentimentos referidos,
sendo que o trecho a seguir nos d4 uma boa dimensdo dos sentimentos

experimentados:

E um processo muito desgastante. Convivi com estresse em niveis que
desconhecia e fui tomado de um medo que nado sabia mensurar. Toda
minha estrutura pessoal ficou muito abalada. Na primeira oportunidade que
perdi a funcdo administrei o fato antes de ele ocorrer e isso facilitou muito o
processo. Percebi qual o caminho que teria pela frente e quais as
alternativas possiveis e me preparei para ele, do ponto de vista pessoal e
financeiro.

Na segunda vez, fui tomado de total surpresa. Fui destituido da fung¢éo por
ter tirado férias compulsérias no periodo de greve o que, de acordo com
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meu gestor, demonstrou meu dés-comprometimento com a empresa. E fui
ao chao da fabrica, pois virei escriturario. Esse momento permitiu que eu re-
significasse a importancia do trabalho na minha vida e assim percebesse
que, apesar de importante como atividade de realizagdo e tudo mais que
pode significar, &€ apenas uma dimensao do ser humano. (E1)

O relato de E1 vai ao encontro do que nos diz Sawaia sobre o desespero
proporcionado por um cenario de inseguranca e incerteza, conforme abordado na

introducao desta pesquisa académica.

7.2.4.2 A INFORMAGAO DA DESTITUICAO

No que se refere a forma como a pessoa é informada da destituicdo, é
imprescindivel o respeito e a empatia, sendo que, quando se da de maneira diversa,
pode acentuar os sentimentos negativos experimentados no momento. Todos os
entrevistados que j& perderam a fungéo referiram respeito, exceto a entrevistada
E10, que nao relatou desrespeito, no sentido restrito da palavra, mas frieza e
descaso, 0 que acaba por acentuar os sentimentos negativos da experiéncia em

questao.

Fui convidada pela Gerente Geral para um almogo, onde fui informada que
estava sendo tirada a fungdo por determinacdo da SR, que ndo era nada
pessoal e que eu deveria imediatamente me dirigir a SR para tratar de
minha nova lotacdo. (E10)

Pelo relato, é possivel perceber que o momento da informacéao também pode
gerar reflexos no individuo, causando magoas com relacdo a empresa, podendo

significar, inclusive, a perda do colaborador.

7.2.4.3 A DESTITUICAO DA FUNCAO GERENCIAL DE UM COLEGA E SEUS
REFLEXOS

Para fins de tornar o caso mais real, em especial, para aqueles que nunca
experimentaram de fato a destituicdo da fungcéo gerencial, foi questionado acerca da
repercussao de um colega perder a funcao gerencial. Mais precisamente, buscou-se

pela projecéao, verificar em que grau este fato gera impactos.
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Neste sentido, a maior parte dos entrevistados vé como uma oportunidade de
reflexdo, sendo afetados por um determinado tempo, que varia de acordo com o seu
perfil. E3 destaca a importancia de perceber os valores do colega que perdeu a
funcdo, de forma a motiva-lo, bem como a estender esta motivagdo aos demais

membros da equipe:

Depende do colega. Cada pessoa reage de uma maneira. Temos que
descobrir quais sdo os valores de cada um, o que o motiva a continuar
fazendo. Normalmente um colega que perdeu a funcdo precisa de
acolhimento. Se o grupo o recebe bem e ndo o discrimina ele tende a
render muito bem. Temos dois bons exemplos disso na agéncia.

Como visto, E3 destaca exemplo de pessoas que perderam a funcao e que
apresentam 6timo rendimento. E10, que ficou completamente desmotivada com a
experiéncia da funcao gerencial, € um dos exemplos citados por E3, o que mais uma
vez nos leva a refletir sobre a competéncia e o talento destas pessoas que,
diferentemente deste caso, podem ser perdidos.

Neste sentido, E3 destacou a relevancia do apoio dos colegas, analisando por
uma perspectiva positiva de acolhida da equipe, visando a motivacao das pessoas,
com a forca e o exemplo dos colegas.

E1, por sua vez, que ja passou pela experiéncia da perda da funcéo, destaca,
com maturidade, a importdncia do papel de cada um, independente de

comparagoes.

Aprendi a ndo olhar para os lados e sim para frente, pois a manutencao da
minha fung¢édo ndo depende dos demais e sim da minha atuacao. (E1)

7244 TROCA DE LOTAGCAO NA DESTITUICAO: UMA ALTERNATIVA
ADEQUADA?

No que tange a mudanca de lotacdo, para fins de mudar o quadro de colegas,
quando da perda da fungéo, todos os entrevistados julgaram conveniente, para fins
de evitar constrangimentos, tanto na relacdo com os colegas, como com o0s clientes,

exceto E1 que trouxe a tona um agravante:

O ideal seria um acompanhamento profissional desse momento, para
identificar qual a melhor alternativa. Se pensarmos no universo de Porto
Alegre, trocar de equipe é trocar de bairro. No interior muitas vezes significa
trocar de cidade, com toda a familia e, dependendo da situacéo financeira
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conseqlente, pode até agravar o processo.

Ou seja, a mudanca de lotacdo deve se adequar as especificidades de cada
situagao, para nao vir a causar maiores prejuizos.

7.2.4.5 PERSPECTIVAS ASSUMIDAS NO PROCESSO DE DESTITUICAO: UM
OLHAR SOBRE O COMPROMETIMENTO, AS OPORTUNIDADES E O PAPEL DA
FAMILIA

Com relacao ao surgimento de novas oportunidades, apds a perda da fungéao,
todos, a excecao de E12, julgaram que normalmente ocorre, a depender da politica
dos que estdo no poder. E10, inclusive, ressaltou que ndo buscou novas
oportunidades porque néo era mais da sua vontade, mas no quadro atual, acredita
que teria tido novas chances.

No que se refere ao comprometimento com as metas, notamos nas respostas
a opiniao comum de que, em um primeiro momento, a perda da funcao gerencial traz
prejuizos, dados o desanimo e a frustracao decorrentes do préprio quadro, mas com

o decorrer do tempo, 0 comprometimento torna-se iminente.

Creio que inicialmente o revés implica em desanimo, frustragao e claro, dés-
comprometimento com metas e resultados. Leva muitas vezes a rever a
relagdo com a empresa. Mas também torna transparente a questdo da
necessidade de resultados e metas atingidas pelos detentores de funcgéao.
Assim, quando pensar em retornar a uma fungdo, esta questdo estara
internalizada. (E1)

E10 destaca que passa a haver um olhar diferente sobre o comprometimento,
mas que este ndo é abandonado, sendo na verdade redistribuido para a propria

saude e qualidade de vida, impondo limitagdes ao poder da empresa:

Acredito que o nivel de estresse em relagdo ao cumprimento dos objetivos
diminui consideravelmente, mas ndo o comprometimento. Porém, surge um
comprometimento maior consigo mesmo, fazendo com que se imponha
limites as exigéncias colocadas pela Empresa, tais como jornada de
trabalho, trabalhar com alguma enfermidade, priorizar o trabalho em
detrimento da vida pessoal. Neste contexto, eu diria que o
comprometimento torna-se proporcional ao que a empresa te oferece como
contrapartida. Enquanto exercemos a fungdo, este comprometimento é
desproporcional. (E10)
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Outrossim, a acolhida e o apoio familiar e dos colegas aparece como fator
determinante para o individuo superar este momento dificil, de perda, e almejar uma

recolocacgao, nao perdendo o animo e a motivacgao.

A acolhida da familia e a solidariedade dos colegas foram fundamentais
para suportar o trauma inicial. O ensinamento mais importante foi perceber
que o cargo gerencial ndo fazia parte do meu nome ou sobrenome. O
respeito e a admiracdo independem do cargo, e sdo conquistados ao longo
do tempo, ndo se desfazendo por um incidente ocasional. (E9)

Creio que a acolhida deva ser semelhante a ndo aprovagdo em um
processo seletivo - ndo deu agora, no momento certo vai acontecer, ou ndo
era esse o caminho. Ninguém sera assertivo a vida toda. Quando ocorre um
evento real, de perda de fungéo, ele deve ser encarado como normal,
apesar de indesejado, e principalmente, servir de experiéncia para rever
posturas, projetos e objetivos. (E1)

Mais uma vez, torna-se evidente o papel da familia e do meio social para que
o individuo aceite o fato e busque novas oportunidades, conforme destacado no
referencial tedrico pelos autores José Filho e Féres; Carneiro Guimaraes, reforcando
a ideia de que é na familia que o individuo pode encontrar conforto nos momentos
dificeis.

Quando indagado sobre as atitudes que as pessoas que perdem a funcéo
gerencial costumam adotar, refletiu E11:

Depende do perfil do profissional, alguns se acomodam acreditando que o
cavalo ndo passa encilhado duas vezes, outros continuam trabalhando
normalmente, e estes geralmente recuperam a funcao.

E para confirmar a analise de E11, E9, que reassumiu a fungcdo gerencial,
compartilha:

Num primeiro momento, existe uma sensacdo de perda, e até de
constrangimento, perante a familia e aos colegas. Passado o trauma inicial,
verifiquei que continuava desfrutando do respeito de todos e percebi que o
carater e o conceito das pessoas ndo mudou, mesmo apos a perda do
cargo. Essas constatacoes e a confianga em meu potencial deram-me a
forgca suficiente para erguer a cabecga e conquistar novas oportunidades na
Empresa.

Por meio do relato acima, é possivel perceber a importancia da interagcdo com
a familia e com a sociedade, num contexto de perda. As pessoas podem se motivar
quando percebem que as outras pessoas ainda tém admiracao e respeito por ela.
Ou seja, a percepcdao do conceito que as pessoas tém da imagem que
externalizamos € muito importante em um processo de acolhida.

Os relatos aqui apresentados permitiram tracar um panorama geral de como
ocorre o processo de destituicdo de uma funcédo gerencial, da modificacdo que este
fato causa na vida pessoal do individuo, na medida em que afeta a sua vaidade, o
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Seu ego, 0 seu status, a sua sensacao de poder, o seu poder aquisitivo, a sua
qualidade de vida, a sua saude, a sua relagdo com a familia, na medida em que faz
com que o individuo reflita sobre os seus valores. Também foi possivel verificar as
modificagdes no contexto social em que o individuo esta inserido, os sentimentos
com relagdo ao trabalho, a postura frente aos resultados, e nas relagdes com

colegas, chefia, subordinados e clientes.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

A reflexdo que este tema proporciona nos faz perceber que, para assumir
uma funcao gerencial em um banco, que por si so, ja é fortemente caracterizado por
fortes niveis de estresse, o individuo deve estar ciente de que sua rotina sera
alterada, de que devera despender esforcos no sentido de mobilizar pessoas a
atingir resultados, de que devera interagir com clientes de diversos perfis, de que
terd seu horario livre reduzido. Para tanto, o individuo deve estar preparado
emocionalmente, intelectualmente, fisicamente e psicologicamente. Além disso, deve
ter o perfil adequado para as atividades tipicas desta profissao.

Como se nao bastasse tantas caracteristicas, o individuo deve estar
consciente da transitoriedade da funcao. E lidar com isso, conforme verificamos, nao
€ uma tarefa simples, envolvendo sentimentos como apreensdo, desconforto,
revolta, injustica, comprometimento da auto-estima, estresse, desconsideracao,
desrespeito e falta de humanidade.

Preparacao, equilibrio, apoio familiar, bons relacionamentos, motivacao,
atividades externas voltadas a saude sao algumas das armas necessarias na luta
para se manter numa funcao gerencial, e para tirar dela o proveito adequado.

Outrossim, é possivel perceber por meio dos relatos dos entrevistados, que
trabalho e familia estdo conectados, pois sdo dimensdes do individuo. As pessoas
almejam uma melhor colocagcdo no mercado de trabalho para garantir um melhor
nivel de vida aos seus familiares, para servir de exemplo aos filhos, como vimos. Os
familiares apoiam o individuo nas dificuldades, servindo de alicerce, e o motivam a
buscar melhorar e crescer. Trata-se de uma via de méao dupla, na qual as trocas
fortalecem os lagos e o crescimento pessoal dos individuos.

E quando um individuo perde a sua funcao gerencial, que é sinbnimo de
poder, status e dinheiro, pode pensar que perdera o prestigio que conquistou junto a
sociedade e a familia, ndo percebendo que este prestigio, na maioria das vezes, nao
€ oriundo da figura do profissional, da sua imagem, mas sim, do seu interior, dos
seus valores, da sua atitude como pessoa, como pai/mae, como marido/esposa,
como colega.

Podemos interpretar que ha perdas financeiras, compensadas pelo aumento
da qualidade de vida e do tempo de dedicacéo ao lazer e a familia. Percebemos que
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ha perda de status e prestigio, mas o respeito dos colegas e clientes quando o
trabalho é bem feito independe do posto gerencial.

Este olhar é importante na medida em que nos leva a refletir sobre como a
empresa pode melhor trabalhar as pessoas que perderam a funcao, recuperando
muitas vezes talentos verdadeiros. Neste sentido, tragcamos alguns pontos criticos do
processo atual de destituicdo que podem ser atenuados, adotando-se por estratégia:
a andlise da lotacdo do funcionario que teve sua funcao destituida, ouvindo-o a fim
de evitar constrangimentos e desconfortos; acompanhamento do processo de
informacao da destituicdo, fiscalizando a forma como este se d4 e orientando os
gestores e os profissionais da area de Gestdo de Pessoas no sentido de priorizar a
empatia e o respeito; permitir ao profissional novas experiéncias, oferecendo
oportunidades, até mesmo em areas diversas das até entdo experimentadas;
remanejar o profissional para uma funcdo de menor nivel hierdrquico e
remuneratério, oportunizando a conscientizacdo dos fatos e a reversdo do quadro
negativo.

Acompanhamento psicologico foi citado por um dos entrevistados, dada a
fragilidade da situacdo. Mas um acompanhamento simplesmente pode nao ser a
melhor proposta. Talvez seja oportuno se pensar em analise de perfil, em
direcionamento de carreira, em um programa de acolhimento que envolvesse todos
que se enquadram nesta situagdo, com vistas a trocar experiéncias e a encontrar o
seu caminho, seja ele em outra funcédo gerencial, se assim adequado o perfil, seja
em outro segmento da empresa, podendo alcancgar realizagdo e sucesso, como
ocorreu com E4 e ocorre com muitos outros profissionais que sao aproveitados por
exemplo na Universidade Corporativa e nos cursos de integracéo e capacitacao dos
funcionarios, possibilitando a expansao do conhecimento e a valorizacdo do
funcionario.

Neste sentido, uma possivel acao estratégica consistiria na instituicdo de
programas continuos de revisdo de talentos, nos quais fosse oportunizado aos
profissionais que perderam, e nao recuperaram, a sua funcdo, expor 0s seus
objetivos, sua viséo, para fins de, com base na anélise de perfil, serem aproveitados
em outros segmentos da empresa. Esta acdo seria vdlida na medida em que
representaria a valorizacao das habilidades e conhecimentos dos funcionarios.

A instituicdo de politicas de gestdo de carreira, com orientacdo e
acompanhamento de profissionais da area de Recursos Humanos também poderia
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trazer beneficios ndo s6 aos colaboradores, mas a empresa, na medida em que
repercutiria positivamente na imagem institucional (representando preocupacéao e
valorizacéo das pessoas), ha motivacédo e no clima organizacional.

Tais resultados trazem subsidios para a gestdo de pessoas na Caixa, uma
vez que pelas experiéncias reproduzidas é possivel percebermos a importancia
destas pessoas para a instituicdo, bem como de seus sentimentos e angustias,
possibilitando a revisdo das acoes até entao adotadas.

As limitacoes de estudo se deram pela propria definicdo do ambiente, neste
caso restrito a CEF, sendo do conhecimento de todos que este é um problema que
atinge muitas outras empresas, nos mais variados graus.

No caso especifico da CEF o problema é acentuado pelo fato de que, por se
tratar de um banco pertencente a esfera publica, as demissées sao praticamente
nulas e a destituicdo da funcéo é que acaba por assumir este carater punitivo.

Sendo assim, seria interessante para a area de Recursos Humanos, neste
caso em sentido amplo, independentemente de qualquer especificidade das
empresas, verificar se as sensacdes experimentadas, em especial no que tange a
Status e remuneragao assumem as mesmas proporg¢des que na CEF. Abre-se entdo

um espago para novas pesquisas.
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APENDICE A

CARTA DE APRESENTACAO DO TRABALHO, PARA CONTEXTUALIZACAO
DOS ESTREVISTADOS

Prezado (a) Senhor (a),

Sou aluna do curso de Graduagdo em Administracdo de Empresas da
UFRGS e estou realizando o meu Trabalho de Conclusdo de Curso, sob orientacao
da Prof. Dra. Angela Beatriz Scheffer Garay.

O objetivo geral deste trabalho é analisar os sentimentos experimentados na
destituicdo de uma fungdo gerencial e dimensionar os impactos desta perda, uma
vez que entendemos que a problematica de excesso de estima a funcéo gerencial,
em especial quando da ocasido da destituicdo desta, e as consequentes dificuldades
geradas por este quadro, ndo devem representar a perda do colaborador. Ao
contrario, deve-se desprender esforcos no sentido de reter este profissional que, na
maioria das vezes, agrega extensa gama de conhecimento técnico e profissional.

Outrossim, este trabalho visa dimensionar as escolhas que o individuo deve
realizar ao assumir uma fungdo gerencial e a repercussao destas escolhas na sua
vida particular, em relacao a familia e ao significado do trabalho.

Desta forma, este € um convite a reflexdo acerca do tema apresentado.
Tenho certeza que a sua colaboragao sera de muita valia, motivo pelo qual antecipo

0 agradecimento pelas informacdes prestadas, bem como pela atencéo dispensada.
Atenciosamente,

Vanessa Escobar Colla
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

APLICADO AOS GESTORES QUE NUNCA PASSARAM PELA EXPERIENCIA DA
DESTITUICAO DE UMA FUNGAO GERENCIAL

Entrevistado N°
Escolaridade:

Sexo:

|dade:

Estado Civil:
Numero de Filhos:
Tempo de Empresa:

Tempo de funcgao:

1. SIGNIFICADO DO TRABALHO:

1.1 No seu entendimento, pode-se dizer que trabalho €& sinénimo de

sofrimento? Ou de realizacao? Justifique.

2. FAMILIA E LAZER:

2.1 Para vocé a reducao do tempo de convivio com a familia e do periodo
destinado ao lazer fazem parte da rotina de um gestor? Se sim, seria este um fator
determinante para o estresse e o esgotamento do individuo? Justifigue a sua
opiniao.

2.2 O salario que uma funcéo gerencial proporciona tem a contrapartida da
possibilidade de um nivel de vida diferenciado a vocé e aos seus familiares. No
entanto, da mesma forma, representa exigéncias em relacdo a vocé, a sua saude, e
aos seus entes mais proximos, podendo inclusive fragilizar os lagos familiares. Opine

a respeito.
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3. FUNCAO GERENCIAL

3.1 Ao assumir a fungao gerencial, quais foram as repercussdes materiais e
imateriais positivas e negativas? E quais foram as escolhas envolvidas?

3.2 Ao assumir a funcdo gerencial, suas expectativas corresponderam a
realidade vivenciada?

3.3 O que mais o atraia a assumir uma fung&o gerencial?

3.4 Vocé recebe feedback ou existe algum tipo de mensuracao dos resultados
que promovam a ciéncia de que vocé esta em uma “zona de risco” e 0 motivem a
tomar providéncias para modificar os resultados? Como ocorre este processo?

3.5 No seu entendimento, sdo dadas oportunidades de melhorias antes da
destituicdo de uma funcao gerencial?

3.6 Quais sao os sentimentos experimentados diante da expectativa da
destituicao da sua funcao gerencial?

3.7 Quando um colega perde uma funcao gerencial, este fato afeta o seu
desempenho? Se sim, o seu desempenho melhora ou piora? E Por que?

3.8 Se porventura vocé perdesse a funcao, vocé vislumbra que seriam dadas
novas oportunidades em outros cargos/funcoes?

3.9 No seu entendimento, quando um gestor € destituido de sua fungao, o
melhor é continuar atuando com a mesma equipe de trabalho? Por que?

3.10 A sua qualidade de vida modificou ao assumir a fungéo gerencial? E em
uma perspectiva de perda da fungao, este quadro apresentaria alteracoes?

3.11 Em um cenario de destituicao da sua funcao gerencial, como vocé
espera que se dé o processo de acolhida familiar? E dos colegas?

3.12 No seu entendimento, o comprometimento com as metas e com os
resultados € abalado pela perda da fungao gerencial?

3.13 O processo de aprendizagem profissional sofre impacto pela perda da
funcéo gerencial?

3.14 No seu entendimento, a repercussao financeira da destituicdo da funcéo

gerencial é o que gera maior impacto?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

APLICADO AOS INDIVIDUOS QUE JA PERDERAM EM ALGUM MOMENTO DA
SUA CARREIRA A FUNCAO GERENCIAL

Entrevistado N°

Escolaridade:

Sexo:

|dade:

Estado Civil:

Numero de Filhos:

Tempo de Empresa:

Tempo de exercicio em funcao gerencial:

Tempo de afastamento do exercicio de fungédo gerencial:

1. SIGNIFICADO DO TRABALHO:

1.1 No seu entendimento, pode-se dizer que trabalho €& sinbnimo de

sofrimento? Ou de realizacao? Justifique.

2. FAMILIA E LAZER:

2.1 Para vocé a reducao do tempo de convivio com a familia e do periodo
destinado ao lazer fazem parte da rotina de um gestor? Se sim, seria este um fator
determinante para o estresse e o esgotamento do individuo? Justifigue a sua
opiniao.

2.2 O salario que uma funcéo gerencial proporciona tem a contrapartida da
possibilidade de um nivel de vida diferenciado a vocé e aos seus familiares. No
entanto, da mesma forma, representa exigéncias em relacao a vocé, a sua saude, e

aos seus familiares. Na sua opiniao, vale a pena?
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3. FUNCAO GERENCIAL

3.1 Ao assumir a funcao gerencial, quais foram as repercussdées materiais e
imateriais positivas e negativas? E quais foram as escolhas envolvidas?

3.2 Ao assumir a funcdo gerencial, suas expectativas corresponderam a
realidade vivenciada?

3. 3 O que mais o atraia a assumir uma funcao gerencial?

3.4 Quando da destituicdo da funcao gerencial (no momento), quais foram os
sentimentos experimentados?

3.5 Como foi dada a informacao da destituicao da funcao gerencial? No seu
entendimento, este processo poderia ter sido amenizado se realizado de outra
maneira? Se sim, qual seria a maneira mais indicada?

3.6 Vocé recebia feedback ou havia alguma mensuracao dos resultados que
fizesse com que vocé tomasse providéncias para mudar os resultados? Como
ocorria este processo?

3.7 Foram dadas oportunidades de melhorias antes da destituicdo da funcéo
gerencial?

3.8 ApGs a destituicao da fungéo gerencial, foram dadas outras oportunidades
em outros cargos/fungdes?

3.9 Vocé ja vislumbrava a perda da fungdo? Se sim, as suas expectativas
corresponderam a realidade em relacédo a forma como ocorreu?

3.10 Apés a destituicdo da fungao gerencial, a equipe de trabalho com a qual
vocé se relacionou foi composta pelos mesmos funcionarios que trabalhavas quando
gestor?

3.11 O sentimentos experimentados apds a perda da fungdo, apdés um
periodo reflexivo, mudaram em relagcao aos sentimentos experimentados durante o
momento da destituicdo? Em caso afirmativo, quais foram os sentimentos que se
modificaram?

3.12 A sua qualidade de vida modificou ao assumir a funcao gerencial? E
depois da perda? Em que grau?

3.13 Quando da destituicao da funcado gerencial, como se deu a acolhida

familiar? E dos colegas? Vocé encontrou o apoio que esperava?
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3.14 No seu entendimento, o comprometimento com as metas e com os
resultados € abalado pela perda da fungéo gerencial?

3.15 O processo de aprendizagem profissional sofre impacto pela perda da
funcao gerencial?

3.16 No seu caso, a repercussao financeira da destituicdo da funcao gerencial
foi 0 que mais impactou?

3.17 Apés a perda da fungao gerencial, vocé teve expectativas de retorno?



