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RESUMO

“ Servigos e trabalho no sector bancério — Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no

trabalho em dois balcGes de uma institui¢io bancaria”

Quem faz e garante a qualidade dos servigos prestados sdo as pessoas, muito
mais do que os ambientes, os processos e as tecnologias. Nesse sentido, 0 nosso
trabalho procurou analisar sociologicamente o (des)empenho e satisfagio dos
funciondrios bancdrios, factores que conduzem a prestagio de “servigos-produto” de
qualidade, com um nivel significativo de acompanhamento, evidenciando a relagdo
entre a satisfagio dos empregados e o correspondente reflexo na satisfagio dos clientes.

Através da andlise de dois balcdes de uma instituigdo bancéria procurdmos
identificar os niveis de satisfagdo existentes e os factores envolvidos. Optédmos por
realizar um estudo de caso, descrevendo as caracteristicas das agéncias, e procuramos
identificar os factores sdcio-organizacionais responsdveis pela satisfagio/insatisfagsio
dos empregados, abordando aspectos como a organizagio do trabalho, a qualidade de
vida, os problemas de saide/doenca, os relacionamentos interpessoais, as remuneragdes,
o reconhecimento.

A “servicializa¢do” de que a banca tem vindo a ser objecto, tal como outros
sectores econdmicos, foi igualmente abordada na nossa investigagdo, analisando-se a
relagdo de servico e o modelo de competéncia preconizados no sector bancirio,
actualmente reconhecido como um sector dedicado a prestagdo de “servigos-produto”.

Os processos informais que medeiam as regras e as priticas concretas de
trabalho, enquanto “espagos sociolégicos” nos quais se concretizam diferentes formas
de negociagdo, continuamente accionadas pelos actores (trabalhadores bancérios),
também foram objecto de observagdo, dada a sua importincia como geradores de
possibilidades de redefinigdo dos limites e alcance estratégico dos recursos do grupo

profissional dos bancarios.

Palavras-Chave: Satisfacio, insatisfagdo, servicializagdo, desempenho, empenho,

servigcos-produto, trabalhadores bancarios.
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ABSTRACT

“Work and services in the bank sector — A study of the performance and work

satisfaction in two branches of a bank”

People are responsible for the quality of services, much more than ambient,
procedures and technologies. Our project tried to analyse through the sociological point
of view the performance and satisfaction of bank employees and the factors which are
responsible for “services-product” of quality, with high attendance standing out the
relation between employees’ satisfaction and clients’ satisfaction.

Analysing two branches of a bank we tried to identify the satisfaction level and
other connected factors. We opted to make a case study describing the branches’
characteristics, trying to identify the socio-organizational responsible factors for
satisfaction / no satisfaction of employees, dealing with aspects such as work
organization, life quality, health/illness complaints, employees’ relationship, wages and
reconnaissance.

The bank sector and other financial sectors are becoming a “service area”, so,
our research pointed out the service relations and the competence model seen in the
bank sector.

The “actors” (bank employees) were observed and interviewed, because they are
the main responsibles for the informal procedures, the norms and pratical work
methods, inside the “sociological spaces” where different negotiation procedures
occured, generating new limits and strategic ranges for the resources of the professional

group of bank clerks.

Key-words: Satisfaction, no satisfaction, services, work performance, diligence,

services-product, bank workers.
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INTRODUCAO

Este documento consubstancia a investigacio conducente a dissertagio de
Mestrado em Sociologia na Universidade de Evora, na 4rea de especializagio de
Recursos Humanos e Desenvolvimento Sustentavel, realizada sob a orientagio cientifica
do Doutor Carlos Alberto da Silva, Professor Auxiliar com Agregagdo, do
Departamento de Sociologia da Universidade de Evora.

Num momento de crise econémica e social, Portugal nio é o tinico pafs com
problemas de qualidade e produtividade empresarial. Em quase todo o mundo, alcangar
niveis elevados de qualidade e produtividade nas organizagdes e servigos sdo as grandes
prioridades. O periodo actual, moldado de tentativas de saida da crise mundial, é ainda
de procura constante da exceléncia na qualidade e produtividade e, consequentemente,
na competitividade organizacional. Mas para muitas organizag¢des este €, e continuaré a
ser, um assunto distante.

Paralelamente a esse facto, os administradores, em geral, € os gestores de
pessoas, em particular, t€m sido desafiados a repensar o papel dos individuos nas
organizagdes competitivas. O ser humano, revalorizado em todas as suas dimensdes,
estd a tornar-se o centro das atengdes. A todos os niveis organizacionais fala-se do novo
papel a assumir pelas pessoas, enquanto actores sociais e construtores da mudanca
organizacional. O talento individual, a capacidade de desenvolvimento em equipa € a
adopg@o de principios de participagéo directa nas organizagdes sdo indicados como
factores cruciais para a vantagem competitiva das organizagdes.

No caso das instituices bancérias, a situagdo actual nfio é diferente. Perante o
mercado globalizado e a alta competitividade e volatilidade do sector financeiro, as
instituigGes viram-se obrigadas a mudar radicalmente o seu perfil e a reformular os
conceitos de relagdo com os seus actores internos e externos.

Tradicionalmente, entendia-se a actividade bancéria como um mero campo de
trocas, resumidas a operagdes de depdsito e empréstimos. Outros tipos de servigos ndo
eram caracterizados como “servigos bancérios”. De relevar que o modelo tradicional de
organizacio interna duma instituicio banciria impunha-se pela sua austeridade. Um
exemplo de “rigor” eram as préprias geréncias, que ficavam situadas no fundo das
agéncias, com portas trancadas e onde poucos ousavam entrar. Hoje, tudo mudou.

Foram obrigadas a alterar a sua politica recebendo os clientes a porta das agéncias.
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Perante as novas exigéncias do mercado, as instituiges bancarias transformaram-se nas
principais pecas do sistema financeiro, operando em todas as modalidades de
intermediagio e adquirindo uma fungio social importante na drea da prestacio de
Servigos.

Sem pretender abordar as ldgicas que subjazem nas priticas da actividade
financeira e de servigos dos bancos, importa destacar que estas organizagSes sio
também verdadeiros campos sociais de interacgdo, ainda pouco estudados
sociologicamente, salvo casos pontuais, tais como os trabalhos do sociélogo Paulo
Pereira de Almeida (2001, 2005). Ali4s para este autor, escudando-se numa perspectiva
plural duma sociologia do trabalho terciério, os bancos sdo apresentados como mundos
de produgdo particulares, nem sempre féceis de interpretar 4 luz das perspectivas
classicas das teorias industriais, ndo podendo o trabalho ser considerado como um mero
input no processo de fabricagdo numa economia de servigos. Argumenta ainda o autor
que o trabalho nestas organizagdes €, e s6 pode ser considerado, como um complexo
processo de desenvolvimento e de aplicagdo nio s6 de saberes e de competéncias, mas
sobretudo de conhecimentos e de informagdes. Por outras palavras, um locus de
emprego de recursos humanos e de mobilizagdo da inteligéncia pratica.

Neste campo de servicializagio bancéria, onde a légica da competéncia se
sobrepde a da légica de servigo, a actividade de trabalho e os factores que interferem na
sua dindmica ndo podem ser vistos isoladamente, na medida em que o trabalhador-actor
dum banco desenvolve, na actualidade, a sua actividade num ambiente de organizagio
do trabalho caracterizdvel por ser pés-taylorista ou pés-fordista. As funges e os postos
de trabalho nas agéncias bancérias exigem, cada vez mais, o esforgo da autonomia e da
intelectualizagdo do trabalho, das formas de integracio e de coordenagio, dito no
sentido expresso por Durand (1999 cf. Almeida, 2005).

E bem verdade que a configuragdo e as opgdes de funcionamento dos bancos,
enquanto “empresas de servigo”, se objectivam em duas categorias principais de
fungbes, com interconexdes e com configuragdes sectorialmente diferenciadas: as
“fungbes industriais-instrumentais” (de back office) que, a montante, asseguram o
suporte instrumental; e as “fungbes de servigo-relacionais” (front office) que permitem
que se processe, a jusante, a criagdo/prestacdo do servigo (Almeida, 2005: 58). Nio é
menos verdade que tais actividades sdo desenvolvidas por individuos/actores que tal

como todos os outros trabalhadores, sejam da inddstria ou dos servigos, possuem fortes
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opiniGes sobre a forma como se sentem nas organizagdes (por exemplo, “eu gosto
imenso do meu trabalho”), sobre aquilo em que acreditam (por exemplo, “o0 meu
trabalho fornece um importante servico a2 comunidade”) e sobre como pretendem
comportar-se (por exemplo, “vou investir ainda mais na minha formag#o™) em relagdo
ao trabalho. Contudo, nem todas as pessoas que realizam o mesmo tipo de trabalho
estdo igualmente satisfeitas e pode-se até inferir que grande parte delas ndo se sente
realizada profissionalmente (Locke,1976).

O perfil do “novo bancério” a que assistimos nos media é apresentado como um
individuo detentor da capacidade de lidar com tarefas ndo prescritas e com limites
pouco definidos, contrariando-se, assim, as exigéncias tradicionais claramente
delimitadas pelos manuais. Na realidade portuguesa, é conhecido o progressivo
aumento da escolaridade basica obrigatéria para o acesso 2 profissdo, que tem reflexos
visiveis nas habilitagdes académicas dos actuais profissionais da banca, tal como serd
desenvolvido mais adiante quando caracterizarmos as duas agéncias analisadas. A
profiss@o de bancdrio retine os atributos julgados necessarios para poder ser considerada
como tal, na linha de pensamento de alguns autores da sociologia das profissdes das
correntes mais funcionalistas, os quais descrevem esses mesmos atributos como sendo
uma formagdo escolar (pés-basica) prolongada e exigente, uma especializagio
aprofundada do conhecimento e o dominio técnico da sua aplicabilidade pratica, além
da nogdo de se estar a prestar um servigo benéfico 3 comunidade, a faculdade de
julgamento individual sobre actos técnicos especificos da profissdo e correspondente
responsabilizagdo legal, um acesso restrito e controlado ao exercicio da profissdo, um
controlo colegial dos profissionais sobre esse acesso e sobre as condigdes do seu
exercicio e, por ltimo, um reconhecimento oficial, publico, da profissdo. Serd que por
ter estes atributos, os bancérios apresentam elevados niveis de satisfagdo no trabalho?
Quais as suas influéncias no desempenho em contexto de trabalho?

As atitudes e os comportamentos face ao trabalho sdo bastante complexas;
determinam e sdo determinadas por muitas varidveis, razdo pela qual se pulverizam
estudos sobre a satisfagcdo/insatisfacio dos funciondrios e colaboradores, em variados
sectores, embora a leitura socioldgica da satisfagdo/insatisfagdo e os seus efeitos no
desempenho dos trabalhadores na banca seja ainda uma excepgdo nos campos de
andlise. Se tivéssemos de depreender qual o nivel geral de satisfagio no trabalho no

sector bancdrio, partindo da informagio disponivel nos meios de comunicagéo social,
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provavelmente poderiamos pensar que a grande maioria dos trabalhadores estio
insatisfeitos com os seus empregos. No contexto actual de crise econémica, o medo do
despedimento parece poder constituir um elemento que pode influenciar o potencial
motivador pelo trabalho, gerando fontes de insatisfacio nem sempre ficeis de

percepcionar a priori.

1. Objecto do estudo

De inicio pode-se questionar: porqué a escolha de uma instituigio bancé4ria?

Segundo Albrecht (1998), a primeira das oito industrias de servigos da lista da
revista Fortune é a banca comercial, sendo o segundo lugar ocupado pelas companhias
financeiras diversificadas. Para Quinn (1996), “as empresas de Servigos tornaram-se
entidades grandes, capital intensivas, voltadas para a tecnologia e estrategicamente
poderosas”.

Considerando as afirmagdes dos dois autores, podemos justificar a relevancia do
tema e a necessidade de aprofundar a questdo do cliente interno nas organizacgdes, o0s
trabalhadores, € a sua satisfagio/insatisfacio com o trabalho, que tera reflexos no seu
empenho (visto aqui como sinénimo de motivagio) e desempenho. Além disso,
conforme Franco (1997), “o mundo contemporaneo, incluindo o mundo do trabalho,
passou a valorizar aspectos da vida que foram negligenciados durante muito tempo.
Ecologia, bem-estar, atendimento personalizado, ambientes agradédveis, qualidade de
vida e vérios outros conceitos apontam para a necessidade de resgatar a dimensao
humana e emocional de todas as actividades.”

Conhecer e analisar os factores que proporcionam a satisfagio/insatisfagio dos
funciondrios e, consequentemente, a qualidade do servigo prestado €, por si s6, factor
justificativo para a execugio desta investigagio.

As estratégias de gestdo de recursos humanos, bem como as modalidades de
inter-ac¢do entre os diferentes actores envolvidos, sdo fornecedoras de importante
informagéo para a melhoria do funcionamento das organizagOes em geral e, no caso
particular da nossa investigacao, do sector bancirio.

Este trabalho de investigacio visa ainda produzir visibilidade sobre

determinados factores presentes na profissdo de bancirio, que podem interessar 3
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sociologia do trabalho (¢ ao novo ramo da sociologia do trabalho tercidrio, ja
reconhecido por autores recentes), incentivando a implementacio de boas préticas
profissionais. Ndo devemos esquecer que a complexificacio técnica, administrativa e a
burocratizagio organizacional da actividade bancdria, levaram a requerer dos bancirios
responsabilidades e competéncias para as quais ndo estavam preparados os funcionarios
que, até entdo, asseguravam essa prestagdo de servicos.

O trabalho € um valor importante nas sociedades ocidentais contemporaneas,
exercendo considerével influéncia sobre os trabalhadores em termos da sua satisfago e
da sua produtividade. E de todo o interesse da entidade empregadora que os seus
funcionérios se sintam realizados e satisfeitos a nivel profissional, pois tal satisfacdo ird
influenciar os resultados do quotidiano laboral. Um funciondrio satisfeito produz mais e
melhor, incentiva os demais e causa bom ambiente de trabalho. A relagdo funciondrio -
institui¢do visa alcangar objectivos que s6 se complementam se ambas as partes
estiverem satisfeitas, reflectindo-se essa satisfagio nos produtos-servigo oferecidos aos
clientes.

A emergéncia de uma nova abordagem sociolégica aplicada ao mundo da
produg@o e do trabalho, a que autores recentes como Almeida (2005) se referem como
sendo a efectuada pelo novo ramo sociolégico da sociologia do trabalho tercidrio,
desperta um renovado interesse nos objectos estudados, que vdo desde os saberes
associados as fungdes, a relagio de servigo, a racionalizagio, a gestéio pelas
competéncias, passando pela necessidade de descodificagdo de conceitos operatérios
complexos, tais como os de co-produgdo, produtos-servigo, aconselhamento, satisfacdo
de necessidades. Ndo menos verdade, renova-se o interesse pelo estudo dos
constrangimentos da acgfio (a envolvente, as tecnologias, os fluxos de informacdo, a
procura da qualidade) e, sobretudo, a necessidade de colocar o enfoque nos actores
centrais (clientes, profissionais de sistemas técnico-administrativos / back office,
profissionais e comerciais / front office).

Efectivamente, parece ser benéfica a andlise das alteracSes recentes ocorridas na
natureza e nas formas de estruturagéo das actividades banc4rias, explicadas pelos novos
modelos de organizagdo que enquadram o sector dos servigos, nomeadamente o sector
bancdrio, com todas as suas especificidades. Novos conceitos como “primado do
cliente/utilizador”, “relagdo de servigo”, “l6gica de competéncia”, “l6gica de servigo”,

“racionalidade”, “produto tercidrio” e “produgdo social e técnica” sio responsaveis pela
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nova dinémica do sector, pelo que se torna assaz pertinente a sua anélise, visando até
um possivel alargamento dos mesmos conceitos a outros sectores.

Pode-se justificar este trabalho pela necessidade em se conhecerem as razées da
existéncia de acentuadas diferengas nos niveis de satisfagio dos trabalhadores em
diversas empresas que operam na érea da prestagio de servigos, o mundo terciario. As
duas agéncias da mesma instituicio bancdria, situadas em municipios vizinhos com as
mesmas caracteristicas regionais, podem servir de campo de investigagio sobre esta
temdtica, visto o sector bancirio se revestir das caracteristicas das empresas de
prestacdo de servigos, tendo o sector em causa adoptado formas de flexibilidade no uso
do trabalho dos seus funciondrios e de gestdo concorrencial, que podem gerar tensdes.

Pesquisas internas do préprio banco identificaram diferengas significativas na
satisfagdo dos funciondrios, com reflexos no atendimento em algumas agéncias, pelo
que acreditamos que o estudo realizado nos dois balcdes, procurando analisar os
factores que levam a dita satisfagao/insatisfagdo, sob uma 6ptica ainda pouco explorada
na actividade bancdria (a dos clientes internos - empregados), resultard em informagdes
relevantes para um maior aprofundamento e compreensio do tema.

Em Portugal, falar de cultura organizacional ainda é considerado algo de teérico,
talvez pela superficialidade ou imediatismo da nossa cultura, que apenas considera o
que € imediato, tangivel e palpdvel, ou mesmo devido a uma falta de habito pela
abstracgio.

E importante considerar os aspectos menos visiveis da organizacio mas que
deverdo ser abordados, tais como os objectivos, as tecnologias, os processos, as
estruturas, as competéncias e todos os outros assuntos e matérias sobre os quais os
individuos estdo conscientes.

Existem, contudo, matérias sobre as quais os mesmos individuos ndo estio
conscientes e nao dialogam, tais como: atitudes, valores, sentimentos, normas do grupo,
competéncias interpessoais, mecanismos de defesa, motivagdes e desejos.

O fundamental serd chegarmos ao que interfere, permeia e, em alguns casos,
distorce, os resultados organizacionais, e que nem sempre sio aspectos tangiveis e
palpaveis. Certos sintomas como a falta de agilidade, fragmentagio administrativa, falta
de motivagdo e empenho, qualidade de producdo (desempenho), sdo tratados
positivamente com recurso a novas tecnologias, redes de informagdes, prémios,

incentivos, entre outros, sem que se estude a verdadeira raiz do problema, que é a
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disputa de poder, a centraliza¢@o de informagdes abertas, a falta de objectivos explicitos
¢ a visdo global de mercado. Quem sabe se as verdadeiras solugdes terdo de passar pela
recuperagdo da auto-estima, pela descentralizagdo, pela confianga, por uma delegagio

de competéncias, por uma viséo de futuro e por informages universais?

2. Contextualizaciio e problema da pesquisa

Sdo gastos milhdes de euros em pesquisas de mercado, visando um maior nivel
de satisfagdo do cliente, em novos processos e estruturas e, quem sabe, se a resposta nao
podera estar nos clientes internos, nos funciondrios da prépria instituicio, na sua
satisfacdo com o seu préprio trabalho?

Diante destes factos, o nosso trabalho propde, por meio de um estudo de caso de
duas agéncias (Alfa e Beta), de uma mesma institui¢io bancdria (Millennium - BCP),
verificar os niveis de satisfagio/insatisfagio existentes nos seus trabalhadores e os
reflexos no empenho/desempenho com que executam as suas tarefas'.

Visando contribuir para o melhoramento da actividade bancéria, mais
especificamente no que se refere a qualidade do servigo prestado, este trabalho pretende
investigar o motivo da satisfagio ou insatisfagiio dos trabalhadores bancdrios, com os
reflexos no seu (des)empenho. Tal facto ndo pode resultar de uma diferente formacio
ministrada pela instituicio aos seus funciondrios, pois todos eles sio objecto das
mesmas actividades formativas, constantes nos planos de formagZo inicial e continua da
institui¢do. Além disso, a politica de recursos humanos seguida pela instituicsio aplica-
se em todos os seus balcdes, independentemente da sua situagio geografica.

Qual serd entdo o factor (ou factores) responsivel(eis) pelas diferencas
encontradas em termos de satisfagio ou insatisfagio dos trabalhadores bancarios? Terido

estes elementos um reflexo nas opinides manifestadas pelos clientes de algumas

' Como forma de preservar o anonimato das agéncias pesquisadas, os seus nomes foram substituidos
pelas denominagGes “agéncia Alfa” e “agéncia Beta”. Além disso, todos os contactos e as entrevistas com
os funciondrios (e respectivas geréncias) foram realizados fora das agéncias, em locais exteriores 2s
mesmas, a0 longo de vérias semanas e fora das horas de servigo. Nao foram abordados quaisquer assuntos
de servigo, relacionados com a actividade banciria das agéncias ou dos seus clientes, pelo que nunca foi
posto em causa o sigilo bancirio.Com estas precaugdes, procurdmos que os individuos se sentissem 2
vontade, ndo constrangidos pela presenga das chefias ou de clientes, a0 mesmo tempo que procuramos
evitar aspectos condicionantes ou restrigdes impostas pela instituigio bancéria. As entrevistas realizadas
ndo sio apresentadas individualmente e na integra, por solicitagao dos responsaveis dos balcdes, visando
com este propdsito assegurar a preservagio do anonimato dos funcionarios.
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agéncias que manifestaram desagrado pela qualidade de alguns servigos-produto

fornecidos?

2.1. Pergunta de investigacio e objectivos de estudo

Ao iniciarmos o estudo preliminar do objecto de pesquisa, debatemo-nos com
indmeras questdes, algumas simples e outras mais complexas que, numa tentativa de

sintese, julgamos poder apresentar desta forma:

“Quais sao os factores condicionantes da ac¢ido humana na instituigio, que tém
influéncia nos graus de satisfagdo/insatisfacio dos trabalhadores, com reflexos
no (des)empenho dos mesmos e na qualidade do servigo prestado aos clientes,
nas duas agéncias da mesma institui¢io bancdria, situadas em concelhos
vizinhos embora com algumas ligeiras diferengas ao nivel das caracteristicas

regionais, segundo a perspectiva desses mesmos trabalhadores?”

Com base no problema de pesquisa, este estudo tem como objectivo geral:

- Identificar os factores condicionantes da ac¢do humana nas organizagdes, em
particular no sector bancirio, responsdveis pela satisfagdo ou insatisfagdo dos
trabalhadores, afectando assim o seu empenho na organizagdo e o desempenho

das suas fungdes ou tarefas quotidianas.

Constituem objectivos especificos do estudo os seguintes:

- Identificar a influéncia dos aspectos relacionados com a politica de recursos
humanos, no empenho dos funcionérios e no desempenho das suas tarefas aos
balcées das agéncias;

- Identificar as relagdes entre satisfag@o/insatisfaciio no trabalho e satide (fisica e

mental) dos trabalhadores bancirios de duas agéncias da mesma institui¢io

bancaria.
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3. Estrutura da dissertacéio

O nicleo central do presente relatério de investigacio € composto pela
introdugdo, seguida de quatro capitulos que constituem o corpo principal do trabalho, e
conclui-se com um derradeiro capitulo de consideragGes finais.

Na introdug¢io procura-se apresentar e justificar niio s6 as razdes de escolha do
tema da pesquisa realizada, mas também tecer algumas breves consideragdes sobre as
opgoes metodoldgicas adoptadas.

O corpo principal do trabalho é composto por quatro capitulos como j4 referido.
O primeiro capitulo intitula-se enquadramento teérico, sendo abordados os respectivos
temas: evolugdo, tendéncias e mudangas no sector bancirio portugués; gestdo e
desenvolvimento do sistema bancdrio; tecnologias no sector bancirio; Servigos €
trabalho no sector bancdrio; servicializagio do trabalho dos bancarios; construgdo social
do trabalho no sector bancirio e, finalmente, qualidade de vida e sadde.

O segundo capitulo denominado por metodologia, descreve e caracteriza o
estudo, ou seja, indica qual o tipo de estudo, o tipo de abordagem e o método de
investigacdo. Neste capitulo focam-se igualmente as perguntas de pesquisa, a definicédo
de alguns conceitos, delimita-se a pesquisa, apresentam-se a unidade de anilise, o
modelo de anélise, os niveis de anélise, assim como as técnicas de recolha de dados
(pesquisa documental e o inquérito por entrevista) e as técnicas de andlise desses
mesmos dados (andlise de contetido), terminando-se este capitulo com uma referéncia as
limitagdes da investigagdo.

Encontramos a instituicio bancéria, cujas agéncias sio objecto desta
investigacdo, no terceiro capitulo, onde se abordam o breve historial da mesma, o ciclo
estratégico de qualidade e a politica de recursos humanos.

No quarto capitulo surge o estudo de caso, onde se descrevem, analisam e
interpretam todos os dados recolhidos no terreno, das agéncias Alfa e Beta, seguindo-se
uma anélise comparativa de ambas.

No quinto e qltimo capitulo apresentam-se as consideragdes finais,
recomendagdes e sugestdes para futuras investigacdes.

Procurou-se, especificamente, através do estudo de caso de duas agéncias, Alfa

e Beta, da mesma instituicgio bancdria, colher informagdo sobre os factores
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condicionantes da satisfagdo/insatisfacdo dos empregados, questionando-os sobre dreas
diversas, tais como as relagGes ligadas a organizacdo do trabalho, & qualidade de vida,
as queixas de saide, a organizagao do trabalho e aos relacionamentos interpessoais.

A satisfagdo/insatisfacdo dos empregados é o resultado de um conjunto de
factores, e € de salientar, ainda hoje, que uma boa parte das premissas que sustentam a
gestdo das organizacOes pertence ao velho paradigma, de visdo mecanicista. Ainda
subsistem organizagOes impessoais, mecanicas, que funcionam com hierarquias rigidas,
onde as pessoas ndo passam de “recursos humanos”. Nesse contexto, o proprio clima
organizacional tem pouco ou nenhum valor, a ndo ser como uma forma de manipulagéo
humana.

Finalmente, e ainda como hipétese possivel a explorar em futuras investigacdes,
seria 1til conhecer a atitude dos consumidores/clientes em relagdo as empresas de
servicos, designadamente o seu comportamento perante as possiveis (e,
previsivelmente, crescentes), reclamagoes.

A resposta a estas e outras questdes semelhantes justificard plenamente o
desenvolvimento de projectos de investigacido que constituirdo desafios aliciantes para
as equipas envolvidas, sob a forma de incursdes em varias areas disciplinares.

Acreditamos que as respostas obtidas para tais interrogagdes irdo ampliar,

significativamente, a visdo sobre o tema “Servigos e trabalho no sector bancério”.
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1. ENQUADRAMENTO TEORICO

E consensual que os momentos de evolugdo conceptual da sociologia do trabalho
tém emergido da constatacio de diferencas nas organizagGes e nas relagGes de trabalho.
Curiosamente, € de registar o facto do aumento do peso da temitica dos servigos em
relac@o ao trabalho industrial nas abordagens e andlise sociolégicas posteriores a 1980.

O confronto entre sistemas de referéncia no estudo sobre o trabalho tem vindo a
ser continuo, acompanhando as mudangas operadas no modelo de assalariamento.
Segundo Almeida (2005) o foco de investigagdo que antes estava centrado na relagdo
entre individuos e maéiquinas, no contexto da empresa enquanto lugar central da
actividade produtiva, tem alargado a sua area de incidéncia atingindo actualmente outras
tematicas como a entrada na vida activa, as relagdes de género no trabalho e a relagdo
de emprego, num sentido lato, bastante mais abrangente do que a relagdo do
trabalhador-posto de trabalho.

O trabalho, enquanto objecto de estudo, oferece um vasto campo para andlise,
distribuido por problemadticas tdao diversas como o mercado de trabalho, a organizagio
das tarefas, a qualificagdo e as competéncias dos trabalhadores, os desempregados, a
entrada no mercado de trabalho, as formas de desemprego, a ocupagdo dos tempos
livres, a satisfagc@o/insatisfacdo no trabalho, entre tantos outros.

De acordo com Freire (1997) o trabalho corresponde a uma “actividade
deliberadamente concebida pelo homem, consistindo na produgio de um bem material,
na prestagdo de um servigo ou no exercicio de uma fungio, com vista a obtengdo de
resultados que possuam, simultaneamente, utilidade social e valor econémico, através
de dois tipos de mediagdes necessdrias, uma técnica e outra organizacional”. Se
atendermos ao contetido desta defini¢do, podemos argumentar que “é no quadro dos
novos modelos de producdo que as actividades de servicos desempenham um papel
decisivo nos resultados do trabalho em termos de utilidade e de valor econémico, isto
para além das significativas alteracSes ao nivel das mediagGes técnicas e, sobretudo,
organizacional” (Almeida, 2005).

Numa economia de servigos, o trabalho € considerado como o processo de
desenvolvimento e de aplicagdo de saberes, de competéncias, de conhecimentos e de

informagGes, em suma, de emprego de recursos humanos e de mobilizagio da
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inteligéncia pratica. O trabalho tercidrio ndo reflecte a incorporagdo de unidades de
trabalho num processo técnico de produgio, mas sim a produgio a partir da aplicagdo de
saberes € de competéncias: os elementos de diferenciacdo dos recursos humanos
tornam-se decisivos dado que, por um lado € determinante o processo de acumulacio de
saberes e de experiéncias e, por outro lado, essa acumulagio constitui-se como uma
parte cada vez mais determinante das qualificacdes e competéncias basilares para a
gestdo da relacdo com o cliente (Bilhim, 2002).

De Bandt (2004), atendendo a estas especificidades do trabalho e da produg@o de
servicos, considera a existéncia de variados fenémenos resultantes sobretudo do
trabalho nos servigos: variedade econémica resultante da producdo de bens
diversificados (costumizagdo), integracdo do cliente no processo de producido ou no
processo de criagdo de tecnologia (passando-se de um nivel de recolha de informagao
sobre os clientes acerca dos seus gostos e preferéncias para um outro nivel de
participacdo activa do cliente na prestagdo do servigo), ldgica da relacdo de servigo
(actuagdo a jusante e a montante), dinamismo das actividades de servigo, recursos
humanos com capacidades personalizadas (iniciativa, adaptacdo, definicdo e

organizacdo do préprio trabalho) numa légica de “co-producdo” com o cliente.

1.1. Evolucao, tendéncias e mudancas no sector bancério portugués

E um dado adquirido que a dindmica e o progresso tecnolégico tém vindo a
impor a necessidade de revisdo dos sistemas qualificantes e dos conceitos de
qualificagdo ja existentes (Rebelo 1999).

A ideia de flexibilidade na gestdo dos recursos humanos comegou a disseminar-
se nas empresas a partir de 1980, baseada no uso crescente de formas de trabalho
flexiveis ou ditas atipicas (Brunhes,1989), de que se destacam a utiliza¢@o de trabalho a
tempo parcial, o trabalho temporirio, os contratos de duragdo determinada e a
subcontratagdo. No sector bancério este conceito foi adoptado como uma resposta aos
novos gostos dos consumidores dos seus servigos e visando alargar os horéarios de
trabalho, a organizag@o (especializagdo flexivel também apelidada de polivaléncia
nalgumas institui¢6es) € a procura de novos sistemas de produg@o (servigos-produto) em

resposta as solicitacdes dos clientes.
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A banca em Portugal tem sido alvo de diversos estudos, com diferentes niveis de
profundidade, nomeadamente nas d4reas da expansdo da rede bancéria, da
industrializagdo e modernizacdo dos servigos, introdugdo de inovagdes financeiras e
suas implicagbes, formagdo de recursos humanos, estratégias de recrutamento,
estratégias de gestao.

Mendes (2002) refere a existéncia de uma “pré-histéria da banca” em Portugal,
até 1821, data em que apés as Invasdes Francesas e a Revolugdo Liberal o sistema
bancdério procurou implantar-se, embora vivendo em crise profunda até a proclamagéo
da Repiiblica em 1910. A semelhancga de outros paises europeus, cria-se o Banco de
Lisboa, que segundo Reis (1996) tinha uma missdo de auxilio financeiro ao Estado e de
expurgar a moeda de ma qualidade surgida no Pais em consequéncia do longo periodo
de guerra antecedente, a que se seguiram outras entidades bancdrias.

Nos primeiros decénios do século XX, a banca atravessou um periodo muito
dificil, por motivos politicos, militares e econémicos (inflagio), registando-se por isso
muitas faléncias mas, igualmente, a criacdo de outras institui¢des bancdrias.

Em 1925 procurou-se “moralizar” o sistema empresarial bancério, através de
medidas legislativas. Mendes (2002) caracteriza o sistema bancirio da altura como
“uma proliferacao de empresas e pela sua escala reduzida”, ainda mais “pulverizado”
pelos efeitos da guerra de 1914-1918 que ainda seriam bem visiveis. A legislagdo da
altura procurou introduzir ordem, regulando a criagdio e¢ o funcionamento das
institui¢oes de crédito.

Com o advento do Estado Novo o controlo estatal passa a ser mais rigido,
embora pelos meados do século (1950) tenha havido uma diminui¢do no niimero de
instituigdes (18 bancos e 14 casas bancdrias), facto resultante, segundo Camara (1972),
da contengao ocorrida ap6s a II Guerra Mundial.

Até 1974 o Pais também registou, a sua maneira, as caracteristicas dos ja
apelidados “30 anos de ouro da economia”. Ndo obstante a Guerra Colonial e a forte
emigragdo, Portugal beneficiou de algum surto de desenvolvimento, enquadrado nos
Planos de Fomento (tendo o Estado até criado um banco especifico — Banco de Fomento
Nacional). O Estado acompanhou de perto, neste periodo, a actividade banciria,
procurando regular a concorréncia interbancaria, cada vez mais agressiva, e que acabava

por ter um efeito desorientador no mercado.
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No p6s-25 de Abril de 1974, verificou-se uma nova transformacdo na rede
empresarial bancdria, sobretudo devido as nacionalizacdes de 1975. A excepgio de 3
bancos estrangeiros, toda a banca portuguesa foi nacionalizada. Em 1983, dos 16 bancos
a operar no Pais, cerca de 13 estavam na posse do Estado. Entre 1984 ¢ 1989 o nimero
de bancos aumentou para 29, embora os bancos estatais ainda mantivessem a maior
parte da actividade. E neste periodo que surgiu a instituigo banciria cujos balcdes
foram alvo desta investigagao.

A partir de 1990, este quadro sofreu alteragdes com o inicio das privatizagoes.
Em 1997 operavam no nosso Pais cerca de 61 bancos, sendo a quota estatal inferior a
30% na captacgdo de dep6sitos (Canhoto, 2001). Note-se, que desde 1986, com a ades@o
a CEE/UE, a crescente abertura do mercado portugués e a internacionalizagdo da
economia, facilitou a criagdo de mais institui¢6es bancéarias (Mendonga, 1998).

Também em Portugal se repercutiram os efeitos da “idade da integragdo
financeira” e da “constru¢do do sistema financeiro global”, lancando sombras no
horizonte, tal como a reduzida margem de manobra dos paises, considerados
individualmente, para poderem fugir as dificuldades que afectem o sistema (Allen,
2001).

Quanto a cobertura do Pais pelas instituicoes e servigos bancérios, registou-se
uma evolugio natural. No inicio implantaram-se junto de Lisboa e Porto, alargando-se
para outros centros urbano/industriais onde as actividades econémicas fossem
relevantes, até se chegar a uma situagdo de cobertura plena do Pais a partir da década de
1980.

Para terminar, é de realcar o movimento de concentracdo e a tendéncia de
fusdes, registados desde finais do século passado e mais visiveis actualmente, o que
revela a evolugdo do tecido empresarial bancério, com novas estratégias e culturas

empresariais.
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1.1.1. Gestao e desenvolvimento bancario

A banca, a semelhanca de outros sectores econdmicos, adoptou formas de
flexibilidade no uso do trabalho dos seus funcionarios que se podem sintetizar da

seguinte forma:

1- Flexibilidade Externa:
- Flexibilidade quantitativa (contratos sem termo, contratos a termo certo,
trabalho temporério, trabalho sazonal);

- Flexibilidade qualitativa (subcontratagio, outsourcing).

2- Flexibilidade Interna:
- Flexibilidade numérica (tempo de trabalho, alteragdo horario de trabalho,
trabalho extra, trabalho em part-time, iseng@o de horario);
- Flexibilidade produtiva ou geografica (organizagido do trabalho, rotatividade,
trabalho em equipa, multitarefas, multiqualificagdes, grupos de projecto,

responsabilizagio dos trabalhadores).

Segundo Barbier ¢ Nadel (2000) a flexibilidade € condicionada por diversos
factores, tais como a qualidade dos equipamentos (novas tecnologias informatizadas ao
dispor dos funciondrios), o mercado de servigos em que se insere, a prépria flexibilidade
interna da instituigdo, a reparticdo dos postos de trabalho, a distribui¢do hierdrquica e
funcional das competéncias e a sua contrapartida salarial (sem esquecer o ajustamento
personalizado das remuneragdes). E nas institui¢cGes bancdrias, todos estes factores estio
visiveis e sdo determinantes para o funcionamento do sector.

Gadrey (1999) afirma a existéncia de dois modelos:

1- Um modelo neo-taylorista de flexibilidade quantitativa, em que os
constrangimentos ou as oscilagdes da actividade se repercutem sobre os
assalariados, com métodos de gestdo individualista e exigéncias de

disponibilidade temporal maxima (recordemos as campanhas levadas a cabo
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pelos sindicatos contra o trabalho extraordindrio ndo remunerado nas agéncias

bancarias);

2- Um modelo de adaptabilidade organizacional com objectivos prioritirios como a
implicagdo méxima da mdo-de-obra e a sua fidelizagio (também visivel no
esfor¢o que as instituigdes bancirias desenvolvem para incutir a “cultura da
empresa” e o “espirito de equipa” nos seus funciondrios, fazé-los “vestir a

camisola” da institui¢io).

A organizagdo do trabalho no sector bancério € enquadrada, ainda, pela emergéncia
de um modelo de gestdo concorrencial, com elementos de interac¢do face-a-face,
marcadamente relacionais. Perante a realidade da concentracdo e da integracdo dos
sistemas técnicos nas grandes empresas de servico, as suas delegacdes (no nosso caso os
balcdes das agéncias bancérias) posicionam-se entre duas légicas, que poderdo parecer

antagoénicas, segundo Suleman (2007):

- Uma concentracgio tecnico-informética poderosa que consiga captar cada vez mais
clientes;
- Uma necessidade de densificac@o das relagdes e do contacto préximo e directo com os

clientes.

Alids, é mesmo nos balcdes das agéncias que a tensdo € mais visivel e sentida,
pois € ai que se relacionam quotidianamente com o seu ambiente, captam recursos
(depésitos) e vendem servigos (crédito). Para a banca (a semelhanga da maioria das
empresas de servigos-produto) a relagdo com os clientes a partir da sua rede de balcGes
joga um papel fundamental (s6 os clientes podem beneficiar dos servigos oferecidos
pelo que o contacto comercial tem de ser permanente).

E neste contexto que assume relevo a oposigio entre ‘“comércio” e
“funcionalismo”, traduzida recentemente na distingdo cldssica entre “front office” e
“back office”. A preocupagao da eficicia comercial pode compensar, em certos casos, as
outras vantagens oferecidas pela especializagio, favorecendo a sua expressio material

no espago de trabalho, onde mesmo no interior do mundo dos trabalhadores das redes de
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exploragcdo se observa uma distincdo entre “atrds e a frente”, entre “o externo e o
interno”, com todas as conotacdes simbdlicas associadas (Suleman, 2007).

Durante a intensa mudanga organizacional que a banca atravessou, produziram-
se fenémenos conjuntos de concentracdo econdmica, implementagio tecnoldgica e
reducdo do nimero de contactos individualizados com o cliente (incentivando-se a
prestacdo de servicos em self-service), a que se acrescentaram, em alguns casos, a
concepegao e fornecimento de produtos ndo bancérios (seguros, “Via Verde”, material
informatico, j6ias, viaturas, viagens).

Gadrey (1992) e Iribarne (1993) constataram que os imperativos de servigo
surgiram faseados e alinhados com as reestruturagdes de tipo produtivo e mesmo
cognitivo, registadas nas instituicGes bancdrias. O processo foi de uma multiplicagdo
inicial de produtos ou servicos de valor acrescentado, que gerou um desenvolvimento
das actividades de venda-aconselhamento, acabando por contribuir para uma
transformacéo das actividades dos “caixas” (que se tornaram funcionérios polivalentes).
Em paralelo, continuam os mesmos autores, registou-se uma proliferacdo massiva dos
terminais micro-informaticos que possibilitou a integracdo dos processos de produgéo
ao nivel das agéncias (“esvaziando” as tarefas do pessoal dito administrativo).

Esta “inddstria de servigcos bancdrios”, relativamente despersonalizada e
estandardizada (mas com ganhos de produtividade consideraveis) foi confrontada,
continuam os mesmos autores, com a elevac@o do grau de exigéncia dos clientes, com a
descentralizagio das responsabilidades dos trabalhadores bancérios e com a
concorréncia no tipo de servigo prestado. Posteriormente, numa outra fase, foi
acrescentada uma componente de “servigos-produto” as actividades bancdrias,
nomeadamente a disseminacdo da funcdo comercial ¢ da fungdo de marketing, a
segmentagio da clientela e a descentralizagio das responsabilidades. Esta ultima fase
visou um novo estiddio de desenvolvimento dos servigos bancérios, em que estando
automatizadas as suas parcelas mais simples (ou menos interactivas) se procedeu a uma
venda individualizada, complementada com o aconselhamento para a resolugdo de
problemas especificos de uma clientela (por sua vez, mais activa e exigente).

A filosofia implementada nos balcdes, dindmica e individualizada, disseminou-
se através da ideia de que os produtos e servigos bancérios sdo cada vez menos
“comprados” pelos clientes e cada vez mais “vendidos” pela institui¢do, o que implicou

um aumento da produtividade comercial. Como fazé-lo? Segmentou-se a clientela (de
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acordo com as légicas predominantes da oferta de produtos, da especificidade dos
clientes e dos estratos dos clientes), reestruturando-se os Servigos comerciais em
profundidade (Gadrey, 1992).

O mesmo autor e Zarifian (2002) argumentam que é a criagio de produtos
financeiros de uma forma semelhante 2 da montagem numa linha de produgdo
industrial, que melhor ilustra a légica de prestacio de servigo e de racionalidade
organizacional do sector bancirio. Esta légica de “massificagio” permitiu o
redimensionamento da oferta através de uma redugdo de pregos, a qual, por sua vez,
potencia os efeitos de uma rede de distribui¢io mais flexivel e abrangente (o que ¢ tido
como uma vantagem concorrencial na distribui¢io de uma gama diferenciada de
produtos). Contudo, Gadrey (1992) alerta para o facto de que o sector bancario é um
sector onde por vezes os investimentos feitos na introdugio massiva de meios
informaéticos ndo sdo acompanhados pelos ganhos de produtividade esperados, facto que
pode ser explicado por uma incorrecta utilizagio dos ditos meios, por uma deficiente
formagdo dos trabalhadores ou, ainda, em certos casos, por uma intensidade de
informagdo gerada que é, em grande parte, initil (ou ndio aproveitada).

Sendo a produtividlade um conceito tipicamente fordista que se adapta,
sobretudo, a andlise das performances de sistemas produtivos estandardizados, a sua
aplicagdo € pouco adequada a produgdo de servigos. Quando se compara o volume de
operagdes teécnicas realizadas pelos bancos em favor dos seus clientes (produto directo
ou imediato) independentemente dos efeitos ulteriores desse consumo, com o valor
acrescentado bancério (produto indirecto ou mediato) confrontamo-nos, muitas vezes,
com uma oposi¢do. Gadrey (1996) defende a necessidade de uma passagem por niveis
de observagio diversificados, da microanélise 2 macroanilise. Este autor argumenta que
convém considerar, ao nivel do posto de trabalho individual, o tempo dispendido para a
realizagdo de uma tarefa ou de um conjunto de tarefas em fungio daquilo que pode ser
retido como o standard desse tipo de operagdes; ao nivel dos colectivos, ter-se-iam em
linha de conta os resultados de uma equipa, de um centro de custos, de um grupo
prestador de servicos internos; a um nivel global, e ainda segundo Gadrey,
considerando-se o conjunto do sistema bancério ou de uma instituicio na sua totalidade,
a andlise da produtividade deve definir e medir o acervo dos produtos e servigos

considerados relevantes para o resultado final desse sistema.
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Freire (2001) apresenta um modelo de “sistemas operativos P.T.U.”
contextualizado para os sistemas de produg@o do sector bancirio. Para este autor, entre
1960 e 2000, destacaram-se grandes alterag6es no sector bancario. O seu modelo propoe

3 indicadores:

- O primeiro, P, refere-se a nogdo de “processamento”, aos principais elementos que sdo

processados na actividade normal da institui¢do banciria,

- O segundo, T, refere-se ao “trabalho”, e indica a natureza do trabalho humano

predominante na instituicdo bancdria;

- O terceiro, U, identifica o “tipo de utentes” que beneficiam dos servigos prestados pela
institui¢@o bancdria.

Aplicando-se este modelo proposto & actividade bancaria em geral, e a
instituicdo em andlise em particular, no periodo de grandes alteragdes organizacionais
(1960/2000), constatamos diversos aspectos. Em relagao ao que € processado, na década
de 1960 a banca tratava dossiers, créditos e transac¢des simples, quantidades reduzidas
de informagdo; em 2000, as instituicdes bancérias tratam de dossiers personalizados,
fornecem servigos-produto técnicos sofisticados, recorrendo a transacges complexas e
ao tratamento de grandes volumes de informagdo. Quanto a natureza do trabalho
humano predominante, 2°indicador do modelo, Freire argumenta que na década de
1960 este se repartia, fundamentalmente, por actos elementares de gestdo, por
transacgbes ou negécios simples e de base local (regido ou Pais), concernando
actividades a jusante da relagdo com o cliente; ap6és 2000, o trabalho bancério
transformou-se num conjunto de actos complexos de gestdo dos fluxos de circulagdo do
dinheiro, com transacges e negécios complexos inseridos em economias globais,
respeitando actividades ndo apenas a jusante mas também a montante da relagdo com o
cliente (numa “légica de servigo”). Ainda segundo o mesmo autor, ¢ analisando o
3°.indicador do seu modelo, tipo de utentes, regista-se uma evolugio de 1960 para 2000,
consubstanciada de inicio na produgdo para uma clientela indiferenciada (pessoas) e

com uma segmentacdo muito rudimentar (empresas), vindo posteriormente (década de
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2000) a adoptar a venda de servigos-produto a uma clientela alvo j4 bem segmentada
(pessoas), dando-se realce & segmentacdo estratégica (empresas).

Continuando a andlise da gestdo e do desenvolvimento bancirio, e agora
adoptando-se a perspectiva de Veltz (2000), notamos que este autor aponta a banca
como um dos sectores contemporaneos de empresas de prestagdo de servigos passiveis
de serem distribuidos por 3 esferas (A, B, C), cada uma delas apresentando problemas
de 4 categorias possiveis: organizagio, integracdo, coordenagio e complexidade. Veltz
afirma que as actividades integradas na esfera A implicam um contacto directo,
fortemente singularizado e contextualizado. J4 a esfera B visa a exploragiio, manutengio
¢ optimizagio de “maquinarias-suporte”. Por iltimo, a esfera C integra a concepgiio de
produtos, bens e servicos, a montante das anteriores esferas A ¢ B. A actividade
bancdria insere-se na esfera A, dadas as suas caracteristicas, embora na sua anélise se
deva atender as diversas praticas de organizacgio das actividades de trabalho.

Assim, na andlise aos balcdes é necessdrio incluir dimensGes referentes i
caracterizagdo das empresas e das priticas de gestdo de recursos humanos, 2as
problemiticas da inovagdo e da utilizagio das TIC, a utilizagio da tecnologia e ao
sistema de informagéo, & organizagio e representac¢do social do trabalho e da vida no
trabalho.

1.1.2. Tecnologias no sector bancério

A banca foi protagonista de uma revolugio tecnol6gica profunda, através da
rapida evolugdo dos sistemas de informagio que suportam e apoiam as actividades de
trabalho no sector. A informitica e a banca telefénica sdo exemplos ilustrativos da
mudanga ocorrida no contacto com os clientes e da busca pela optimizagio das redes de
prestagdo de servigos. Autores como De Bandt (2001) e Gourdet (2001), Dermine
(1993), Carmoy (1995) e Santos (1997) argumentam que a automatizacio de tarefas e
de operagdes teve um forte impacto nos “back offices” administrativos dos bancos,
anulando-se a generalidade das trocas de documentos em papel e centralizando-se a
informago em sistemas informéticos (que podem até nem ser os do Pafs que estd na
origem da introdugdo dos dados). Considerando-se que os servigos oferecidos pelos

bancos assentam cada vez mais sobre uma infra-estrutura pesada (de que a informatica é
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um bom exemplo) podemos dizer que a banca se transformou numa auténtica “indistria
de servigos”.

Ferreira e Cravo (2003), afirmam que o progresso tecnolégico constitui um
factor de mudanga e desenvolvimento econémico e social, trazendo consigo novos
servigos e novas formas de relacionamento entre os diversos agentes econémicos. Neste
pressuposto, € pacifico aceitar que todos os aspectos da actividade bancéria estejam a
ser profundamente alterados pela tecnologia.

Os mesmos autores referem que a globalizagio das economias e o reforgo da
concorréncia dai resultante imprimem um ritmo acelerado a evolugdo tecnoldgica, que
tem de aprender a conviver com a imprevisibilidade e com a auséncia de estratégias
seguras de sucesso. Tudo depende dos timings das decisbes. Para atenuar a incerteza e
agilizar o tempo de resposta, a informagdo deve ser gerida como um recurso que, tal
como outros recursos, pode e deve ser usado de forma a constituir uma vantagem
competitiva das organizagGes.

Ferreira e Cravo (2003) afirmam que estas novas tecnologias podem ser
idolatradas por alguns, mas que se deve tirar delas todo o proveito possivel, para tratar a
informagdo disponivel de forma rdpida e cada vez mais sofisticada. Onde houver
informacio, ¢ onde seja possivel proceder ao seu tratamento, ai existirio as novas
tecnologias de informagéo e comunicagio (TIC). Os autores reconhecem que o sector
bancirio se afigura como o vector privilegiado para investigar os efeitos da introdugio e
difusdo destas novas tecnologias, por se encontrar num ambiente de transformagio e
constante reorientagio estratégica.

Coelho (2004) apresenta a Internet como a inovagdo mais recente no sector
financeiro nacional em termos de acesso as instituigbes, que, contudo, continua a
apresentar, mesmo assim, um canal tradicional de distribuigiio pessoal, melhor dizendo,
um acesso baseado no atendimento com presenga humana e feito através de pontos de
venda fisicos. A ligagdo a rede mundial de informagdo permite aceder a servigos que
antes nem existiam, ou eram prestados de uma forma diferente, introduzindo uma
melhoria na eficiéncia do mercado financeiro, o que constitui um elemento importante
na promogao do crescimento econémico sustentado.

O correio electrénico, 0 acesso on-line, € o e-business ou comércio electrénico,
sdo os trés servigos fundamentais assentes na Internet € a que os actores do sector

bancirio e financeiro podem recorrer.

Guida Dias



Servigos e trabatho no sector bancério 22

Um estudo do (des)empenho ¢ satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Neste aspecto, Portugal pode considerar-se como integrado no lote de paises da
drea Euro, pois dispde de uma rede de infra-estruturas de tecnologias de informagio
semelhante 4 dos restantes parceiros europeus. Dias Figueiredo (2000) refere que,
contudo, o nosso Pafs ainda estava atrasado (“na cauda da Europa, apenas 2 frente da
Grécia”) no que respeita ao mimero de internautas e a utilizacdo da Internet. Segundo
este autor, tal facto néo € estranho se atendermos ao elevado nivel etdrio que caracteriza
a populagdo portuguesa (e bancéria em particular). Pereira (2000) afirma que os
trabalhadores mais velhos apresentam uma certa “aversdo” a estas novas tecnologias,
estdo relutantes na sua utilizagdo e na mudanga que isso implica, podendo mesmo
afirmar-se que manifestavam “quer sentimentos de exclusdo, quer atitudes de auto-
exclusdo”.

Ao falar-se em “sociedade de informagao” isso implica facultar o acesso a este
tipo de servigos a todos os consumidores que assim o desejarem, acautelando-se que
determinados grupos ndo sejam excluidos. Deve-se “combater” o receio que possa
existir entre os utilizadores, fazendo a demonstracdo do que se pode beneficiar, em
rapidez e custos, por utilizar estes novos canais.

As fusbes e aquisicdes ocorridas entre bancos, podem constituir outra
oportunidade para a divulgacdo e implementacio em maior escala destas novas
tecnologias, pois ao reduzir-se o nimero de bancos actuando no mercado, os que se
consolidam e resistem ficam com mais clientes, pelo que qualquer investimento em
novas tecnologias tem sempre a hipdtese de ser diluido por um maior mimero de
utilizadores.

O aumento dos fluxos de informag@o e do nimero de transacgBes obriga os
bancos a saber mais, sobre os clientes e sobre as operagdes em causa, para prestar um
nivel de servigo superior; se for possivel determinar o perfil financeiro de cada cliente
poder-se-4 ajustar o servigo as suas necessidades concretas. Lyon (2000) defende que se
deve recolher informagdes em bases de dados e ligar depois essas bases de dados de
modo a que as agéncias disponham de muito mais informag@o. Isso permitird as
agéncias identificar o perfil dos hébitos de investimento e de poupanga dos seus
clientes, enquanto as novas tecnologias permitem o acesso rdpido a diferentes servigos.
Os proprios clientes ja comegam a exigir a possibilidade de “interagir com o seu banco,

a qualquer hora, em qualquer lugar e de qualquer forma” (Coelho, 2004).
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Néo séo apenas as institui¢bes que mudam mas também o ambiente em que elas
actuam, afirmam Ferreira e Cravo (2003). Assim, a capacidade tecnolégica permite
mais, melhores e mais rdpidas comunicagdes, exigindo reacgbes mais rapidas por parte
dos mercados, onde o conhecimento atempado da informagdo correcta melhora os
processos de decisdo, controlo e planeamento. Pinho (2000) refere que ao nivel bancirio
o impacto tecnolégico se estd a dar em dois niveis: conhecimento e contacto com o0s
clientes. O aumento dos investimentos tem sido consideravel, nomeadamente com o
alargamento da rede de ATM (vulgo “caixas Multibanco”), POS (terminais de
pagamento automético) e difusao de servigos via Internet, o que tem contribuido para
reestruturagdes profundas dos servigos financeiros nos seus relacionamentos com os
clientes, deixando de ser “essencialmente humano para se tornar mais tecnolégico”
(Pinho, 2000).

Autores como Dias Figueiredo (2000) garantem ainda existir muito espago para
inovagéo e criatividade, com o aparecimento de mais e melhores ferramentas para criar
valor, que irdo atrair novos clientes e reter os actuais.

Ferreira (2003) estd convencido de que, apesar de ndo existirem certezas em
termos de riscos e beneficios, uma ilagdo que parece vélida é a que a tecnologia ird
continuar a marcar decisivamente a evolu¢do do sector dos servigos financeiros em

Portugal.

1.2. Servigos e trabalho no sector bancério

A “sociedade de servigos” caracteriza-se por relagdes sociais de produgio e de
troca especificas, na qual € determinante a produgio e a troca de “servigos-produto”.
Esta produg@o de servico questiona dois tipos de relagdes sociais: a relagio de cardcter
econémico e a relacio entre produtores e clientes/utilizadores. Segundo Almeida (2005)
€ sob o ponto de vista e no quadro da segunda relagdo, que o conceito de servigo adquire
sentido € que importard interrogar a produgdo econémica a qual o servigo se encontra
subordinado. Ainda na visdo do mesmo autor, h4 que atender ao perfodo de tempo que
decorre na prestacdo desse servigo. Esse intervalo temporal é determinante para a

avaliagio da qualidade do servigo e origina tensdes nas empresas/organizagdes, quando
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tém de optar entre a prestagdo de um servigo de qualidade ou a realiza¢do de lucros a
qualquer preco, submetendo-se a uma légica produtivista.

A prépria nogdo de valor performance — que € entendido como a representag¢do
do valor de um servico sob a forma de um sistema complexo que inclui custos,
qualidade, prazo, variedade e inovagdo — depende, ainda segundo Almeida (2005), da
introducdo do cliente/utilizador como um dos seus referenciais e, portanto, de uma
légica de servigo. E esta relagio que constitui um “bom local de observac@o” para
seguir a articulagdo entre as formas de cooperagio, as disfuncionalidades e rupturas, as
auséncias e dificuldades de coordenagéo entre departamentos, servigos, agentes, ou por
outras palavras, entre o back office e o front office. Uma articulagdo perfeita serd um
factor a considerar na obtengdo de um bom (des)empenho.

O abandono do modelo fordista flexivel, ocasionado pela reforma necessiria
face aos efeitos da mundializagéo e globalizagio financeira, e a sua substitui¢io pelo
modelo da empresa de servico, apresenta ainda segundo Almeida, algumas
virtualidades, nomeadamente a imaginagdo criativa e a valorizacdo da iniciativa
individual. Numa conjuntura favordvel e de expansdo, podem possibilitar aos
trabalhadores uma forma de se tornarem verdadeiros sujeitos do seu préprio futuro.

No entanto, Almeida (2005) adverte para a necessidade de estarmos atentos, a
um nivel macrossocial, a novas abordagens acerca da vida no trabalho e modelos sécio-
produtivos. Este autor admite a emergéncia de diferentes perspectivas, as vezes
antagénicas, num futuro préximo, em que os trabalhadores serdo obrigados a enfrentar

um dilema, entre “trabalhar vivendo” ou “viver trabalhando”.

1.2.1. Servicializac¢io do trabalho dos bancarios

O cardcter distintivo dos servigos tercidrios é também reforgado nos discursos
sobre as temdticas da organizagdo do trabalho e da qualificagio, mormente apés 1980,
em que a nogdo de “competéncia” surge no seio de muitos debates da sociologia do
trabalho, acompanhando a transformaggo dos saberes necessérios as novas formas de
organizagdo do trabalho, a segmentagdo, a procura da flexibilidade nos empregos

(Erbeés-Seguin, 1999).
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Os conceitos de “servicializagdo” e de “Iégica de servigo” surgem, assim, numa
posi¢do de relevo neste novo paradigma do mundo do trabalho. Enquanto a
servicializagdo tem a ver com a dindmica de transversalidade do servigo (e nao servigos,
que devem ser associados 2 classificacdo das actividades econémicas) a generalidade
das formas de trabalho contemporaneas, o conceito de légica de servico tem trés
caracteristicas principais, segundo Almeida (2005), que passaremos a desenvolver nos
paragrafos seguintes.

A afirmago de que estamos a viver numa sociedade pés-industrial pode ser
contrariada, como Almeida (2005) argumenta, considerando o termo neo-industrial
como mais indicado, na medida em que “o fenémeno da industrializacdo de alguns
servicos mais desqualificados surge, sobretudo, no emprego assalariado de
determinadas empresas de servigos — organizadas numa l6gica industrial e dualmente
segmentdria — para produzirem e venderem em grande escala produtos-servigo
relativamente estandardizados”. E continua o mesmo autor a interrogar-se “se existem
diferengas irredutiveis entre a produgio industrial e a produgdo de servigos” ou se, pelo
contrério, “existe uma similitude fundamental”. Segundo este autor e admitindo-se a
convergéncia industria-servigos, “a questdo pode ser abordada do ponto de vista da
intensidade das relagdes e das interacgdes entre os actores na oferta e na procura (e nao
tanto pelo desenho de uma fronteira hermética de contornos muitas vezes fésmeos) .
Recorde-se, ainda segundo Almeida (2005), que “a légica de servigo pressupde uma
integragdo de procedimentos de acgdo comuns dirigidos 2 prestacdo do servigo final e 2
cooperagao entre as diversas unidades da estrutura”, a0 mesmo tempo que assume um
conjunto de caracteristicas tais como: “estruturagio das empresas de servigo de forma a
potenciar a construgio de acervos de informagfo pertinentes e actualizados sobre os
clientes-utentes, que devem ser ulteriormente mobilizdveis para uma identificacdo das
suas singularidades; organiza¢do das actividades de trabalho de modo a que estas
contribuam para a co-produgio de respostas adaptadas aos problemas dos clientes: e a
pressdo no sentido de uma recomposi¢do das tecnologias de producio e da logistica
relacional, em processos de co-produgio de servicos e com auto-formacgdo de
competéncias”. E prossegue ainda o mesmo autor: “...2 emergéncia de uma légica de
servigo corresponde também uma mudanga significativa na organizagdo do trabalho nas
empresas”. Estes factos foram observados nos balcdes e abordados pelos trabalhadores

entrevistados. Almeida (2005) frisa que “este fenémeno pode favorecer o aparecimento
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de mercados de trabalho segmentados, com mecanismos de acesso diferenciados de
acordo, essencialmente, com duas principais categorias de fungbes: de servigo-
relacionais (front office) e instrumento-documentais (back office)”. Isto foi visivel e
reportado nas entrevistas efectuadas nos balcdes das agéncias, em que os trabalhadores
recordaram a transicdo de “uma filosofia para outra”, insistindo-se, cada vez mais, nesta
diferenciagdo, em que o back office, numa l6gica de servigo, assegura o suporte
instrumental para jusante, para que os colegas do front office possam processar a
criagdo/prestacdo do servigo junto dos clientes.

Esta passagem ou transigdo para uma “légica de servigo”, suportada por um
modelo de gestdo concorrencial-relacional (com predominio da venda/aconselhamento
sobre o registo de transacgbes e de operagbes mais rotineiras) pode originar alguns
problemas de integracdo entre a infra-estrutura tecnolégica (back office) e a infra-
estrutura de contacto com os clientes (front office). Os funciondrios em ambos os
balcdes recordam-se de “casos probleméticos”, mais frequentes no inicio da transi¢do:
“... comecaram a incutir-nos a ideia de que tinhamos de estar aptos a lidar com
qualquer situagdo, a prestar qualquer esclarecimento, a aconselhar sobre os produtos, em
suma, a vender os produtos. Mas tudo isto sem nos libertarem das fungdes especificas ji
desempenhadas por qualquer um de nés (E3)”. E a denominada “polivaléncia” das
fungdes, assegurada pelos trabalhadores administrativos (back office), menos habituados
ao “face-a-face” com o cliente, em paralelo com o desenvolvimento de uma
racionalidade relacional, traduzida numa verdadeira “profissionalizagio” dos
trabalhadores técnicos e comerciais do front office.

Almeida (2005) continua a sua andlise e afirma que actualmente é mais correcto
considerar que vivemos numa “economia dos servigos” e ndo propriamente do
“servigo”, pois as economias sdo descritas a partir de uma acrescida importancia das
actividades tercidrias (medidas pelo seu peso no emprego, no produto ou no valor
acrescentado); € a este crescimento que vulgarmente se refere o termo “terciarizagio”,
fenémeno associado a um movimento lento e profundo de aumento da importincia do
lugar ocupado pelas actividades tercidrias no conjunto do sistema produtivo, seguindo
este tltimo, por vezes, em paralelo com a evolugdo de profissées e de empregos de
natureza terciaria nas empresas industriais.

Procurando ir um pouco mais além, Gadrey e Zarifian (2002) consideram as

novas realidades associadas ao acto de trabalhar ou, stricto sensu, ao acto de produzir,
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independentemente do sector. Trabalhar significaria “criar um servigo, isto €, uma
modificacdo percepcionada como positiva nas condigdes de existéncia dos individuos
ou das organizagdes (os destinatarios do servico)”. A afirmacdo de que trabalhar
consiste em “criar um servigo” ao cuidado de um destinatério, assume a particularidade
de tornar concretas as nogOes de “cliente” ou de “utilizador”. Com efeito, para se
definirem os clientes (de forma pratica e reflexiva) é fundamental considerar o
“produto” como um servigo prestado a destinatirios especificos, com um leque de
problemas e de aplicagdes concretas que estes podem fazer dos produtos propriamente
ditos (Zarifian, 1999). Nesta concepcio “nao economicista” do trabalho, perde o sentido
a oposicao cldssica entre o sector tercidrio e o sector industrial, pois a 16gica de servigo
¢ transversal e acompanha, portanto, a transferéncia dos processos econémicos da esfera
da produgdo — cada vez mais assegurada pela maquina automatizada — para a esfera da
circulacéo e da distribuigdo fisica, e da distribui¢ao de informacao (Freire, 1998).

A esta dindmica de transversalidade, Rifkin (2000) acrescenta uma outra: a ideia
de que a propriedade se transforma num conceito ilusério, pois € cada vez menor a
propor¢ao de bens que sdo posse dos individuos, no actual contexto da nossa sociedade;
a expansdo em nuimero e em tipo dos bens disponiveis, aliada a um ciclo de vida dos
mesmos produtos mais curto, obriga a uma transformacdo na sociedade moderna, em
que se assiste a uma “generalizagao do servigo” e em que o sistema de troca de bens d4
lugar a uma troca de acesso a “segmentos de uma experiéncia”.

Grande parte do trabalho nos servigos desenvolve-se de uma forma oposta em
relagdo aos modelos industriais. A rapidez das operagdes tornou-se desfasada
relativamente as exigéncias de iniciativa, de inteligéncia prética, de comunicacio
intersubjectiva ou em rede com os colegas, € de didlogo com os clientes (que
consubstancia grande parte das actividades de trabalho humano contemporaneas). A
terciarizagdo das actividades econémicas modifica o tipo de competéncias exigidas aos
trabalhadores, sendo comum associar esta “légica de servico” a uma centralidade
particular do modelo da competéncia de Gadrey e Zarifian (2002). Na 6ptica destes
autores, o que designa a nogdo de “competéncia” € uma nova unidade entre o trabalho e
o trabalhador, unidade na qual o trabalho reincorpora o individuo, € em que se procuram
mobilizar e prolongar os saberes e a inteligéncia imaginativa possuidos por esse
individuo; trata-se de recriar as etapas do trabalho nas empresas de servigo, que se

iniciam com uma fase de (re)conhecimento e de interpretacdo das necessidades do
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cliente, para terminarem com a produgéo efectiva de um servigo. Este processo, como se

v€, € plenamente adoptado pelo sector bancério em andlise, que:

1- Conhece a actividade do cliente/utilizador de modo a reunir informagio sobre
ele;

2- Interpreta e compreende as necessidades do cliente, para adoptar a proposta de
solugdo mais adequada;

3- Mobiliza as experiéncias passadas dos funciondrios bancérios, do back office e
do front office, para se poder atingir a mixima compreenso das necessidades do
cliente;

4- Produz uma solugdo adaptada a um problema inteligivel e efectivamente
compreendido pelo prestador do servigo, com operagdes de produgéo de servigo
rotinizadas, normalizadas ou singularizadas;

5- Engendra a “transformac@o” no cliente, convocando toda a estrutura da empresa
de servico na producdo do servigo, mobilizando uma rede diversificada de

intervenientes.

Mas convém recordar que, a par destas modificagdes nas formas de interacgio
nas relagbes de servico e na orginica das empresas (industriais e de servigos), se
registou uma disseminagéo das actividades de trabalho relacionadas com os servigos,
constatada estatisticamente pelo facto de que a populagdo activa afecta ao sector
tercidrio cresceu em propor¢do muito significativa entre as décadas de 1970 e 1990
(vérios autores referem mesmo que foi o tnico sector onde se criou emprego, fenémeno
que também foi observado em Portugal). Este crescimento do tercidrio cria, alids,
dificuldades para a sua delimitagio e apreensdo. Tentando simplificar, Freire (2001)
desdobra o tercidrio em duas categorias: uma primeira categoria a que corresponderi o
tercidrio mais tradicional e pouco qualificado, que Freire designa por “comércio e
servigos”, e uma outra categoria a que corresponderd uma presta¢do de servigos muito
qualificados, que denomina de “profissional”, a que o sector bancario pertencera.

Gadrey e Zarifian (2002) também desdobram o sector, em termos de evolugio
do emprego: por um lado um grupo de servigos que inclui a distribuigdo, os transportes,
as telecomunicagdes, os bancos e as seguradoras, em que o emprego cresce de uma

forma limitada, estagna ou comega mesmo a regredir em certos casos (correspondendo
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estes casos a servicos em que a componente relacional € relativamente reduzida); por
outro lado, um grupo de servicos que engloba a saide, o ensino, a consultoria e a
restauragdo, em que o volume de emprego aumentou consideravelmente (com
componentes relacional e profissional significativas).

Outro autor, Gallie (1991), argumenta que a qualificagdo dos trabalhadores no
terciario serd articuldvel com a diferente perspectiva que se tiver sobre as implicacgGes
do crescimento do sector dos servicos. Assim, para os mais optimistas, este facto
representa a expansdo das “profissdes baseadas nos conhecimentos”, conduzindo por
isso a uma crescente exigéncia de qualificagdes no trabalho; para os mais pessimistas, a
expansio do sector dos servigos caracterizou-se pelo desenvolvimento de uma méio-de-
obra barata, subqualificada e confrontada com a rotina e com o trabalho repetitivo. Apés
1980, esta abordagem dualista ficou mais “subtil”, conforme Rebelo (2002) evidenciou:
o dualismo das qualificagdes no tercidrio € substituido pela aceitacdo de que a maioria
dos empregos dos servigos faz parte de um “segmento secunddrio” do mercado de
trabalho, constituido por empregos de estatuto precério, cuja existéncia e manutengao
dependem da conjuntura econémica. Gadrey (1999) ainda € mais radical ao afirmar o
caracter de especificidade dos sistemas de emprego terciério, baseada em duas hipéteses
complementares: é nos servicos que proliferam as formas de gestio de mao-de-obra
“flexiveis” que acabardo por se tornar relativamente dominantes a partir do final do
século XX (o que efectivamente aconteceu); o movimento de “terciarizacdo” do
mercado de trabalho industrial € mais importante do que o movimento de
“industrializac@o” dos sistemas de emprego tercirios.

Contudo, todos os autores sao consensuais ao admitirem a mutagao do trabalho e
a sua permanente (re)construgdo. Freire (1998) considera que convém analisar a recente
evolucdo do “modelo industrial” para os modelos organizativos em “rede” e marcados
pela importéancia do conceito de “missdo”. A partir desta nogdo estabelece-se como foco
a légica da cooperagdo dos sujeitos no trabalho, visando uma aceleragdo da rapidez da
realizag@o das operagdes, o que se traduzird igualmente no aumento da rapidez do fluxo
das operagdes numa légica de débito directo. Por outro lado, para os trabalhadores, e no
nosso caso particular os trabalhadores bancarios, tal significa trabalhar cada vez mais
ripido, a medida que aumenta a sua experiéncia (através da aquisi¢do de rotinas de
trabalho), as suas competéncias, a sua adaptacgio ao ritmo de trabalho e aos instrumentos

técnicos (Zarifian, 1999). E este acumular de experiéncias que nas sociedades
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terciarizadas como a nossa se tem vindo a intensificar, afastando o percurso de carreira
dos trabalhadores de uma linearidade anterior reflectida numa sucessdo de titulos e
postos (o emprego para a vida, com uma progressdo tranquila na carreira, deixa de ser
algo de garantido). Como refere Freire, “o trabalho é factor indispens4vel de criacio, de
descoberta, de invencdo. Se € certo que, pela regularidade que tende a imprimir a vida
social, ele pode ser visto como um poderoso agente de reprodugio das relagdes, dos
habitos e dos modos de vida, das figuras e dos sentidos que integram e sustentam uma
comunidade, isto ndo significa auséncia e estranheza em relagio aos processos de
inovagdo. O trabalho intelectual surgiu ao lado do trabalho manual, interagindo com ele,
sobretudo pelo viés das aplicagbes materiais, € ambos actuando como factor importante
de inovagdo e expansio”.

Na sua esséncia, a medida sobre o efeito directo de um servigo ndo depende
somente do momento em que este € “consumido”; isto serd particularmente pertinente
para os servigos “puros”, dada a forte componente de trabalho onde os efeitos ndo
podem fazer-se sentir sendo a longo prazo (como € o caso do ensino, da investigagio ou
da sadde). No caso dos servigos bancérios, muitas vezes o efeito directo dos servigos
prestados também néo € imediato, aparecendo o resultado final desligado do trabalho
imediato efectuado que o produziu (tal ndo deve ser encarado como um handicap nem
um factor “discriminat6rio”).

Almeida (2005), acerca da natureza do trabalho nos servigos e das suas
particularidades, entende como pertinente ensaiar um esquema sociolégico aplicado ao
mundo do trabalho e a uma “sociologia dos mundos de produgio dos servigos”, que serd
possivel considerar como um modelo de andlise de aplicagdo possivel ao sector
bancdrio. Segundo este autor, a l6gica de servigo ndo se restringe apenas aos servicos
(enquanto sector) pois € transversal as formas de contacto com os clientes/utilizadores
de diversas modalidades. O autor refere também que a classificacio sectorial se
apresenta cada vez menos pertinente, tendo em conta a diversidade das actividades
habitualmente associadas ao sector tercidrio e a externaliza¢o dos servigos do sector
secundério, além de que nio se poderd afirmar com toda a certeza que os servigos
“resistem” ao progresso técnico.

O mesmo autor continua, referindo que “em termos sociolégicos o produto
tercidrio €, ele préprio, uma construgéo social, cuja defini¢do est4 ancorada na histéria

das relagdes sociais que o produzem, dependendo de relagdes de forga, de normas e de
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tradi¢bes”. A consideragdo dos processos sociais que levam a uma “construgéio social”
do produto, podera, portanto, ajudar a esclarecer quais sdo os jogos, as estratégias dos
actores e as acc¢les colectivas que conduzem a uma determinada “qualificacdo” do
produto e do “valor do trabalho”, integrando-os no espago social € nas formas de
organizag@o intra e interempresas. Convird, pois, situar as empresas enquanto locais de
comércio que ja ndo se limitam a vender produtos estandardizados, mas que
transaccionam igualmente servigos personalizados, um conhecimento € um saber-fazer.

E aqui serd pertinente recordarmo-nos do que Veltz (2000) afirmou, na sua
proposta de divisdo das empresas contemporaneas em trés grandes esferas, por nés ja
referida.

Almeida (2005) considera, no caso particular do sector dos servigos, a existéncia
de alguma subtileza nos modos de gestio da mao-de-obra entre o grupo de
trabalhadores com contratos de trabalho estdveis e perspectivas de carreira e a fracgio
de trabalhadores cuja manutengdo no mercado de trabalho depende da conjuntura global
e das fases dos ciclos econémicos. Esta é, para o autor, a evidéncia que deve conduzir a
uma apresentacio de modelos de gestdo de mdo-de-obra especificos ou que, pelo
menos, procurem enquadrar a especificidade do sector. Alids, a transversalidade da
servicializagdo (ja referida varias vezes anteriormente) acentua a dimenséo relacional na
situagdo de interac¢do entre os clientes/utilizadores e os prestadores de servigo
(Almeida, 2003).

Almeida (2005), focalizando-se no sector bancdrio em particular, propde um

“modelo de andlise do trabalho em contextos de servicializacdo”, que leva em

considerag@o a tipologia das estruturas organizacionais de Mintzberg, aplicando-a ao
sector bancério em geral (logo aplicavel aos dois balcdes particularmente em anélise).
De acordo com Mintzberg (1993) as partes béasicas de uma organizagio

(independentemente da sua dimens&o) sdo cinco:

1- Nucleo operatdrio (operating core);
2- Topo estratégico (strategic apex);
3- Hierarquia intermédia (middle line);
4- Tecnoestrutura (technostructure);

5- Servigos de apoio (support staff).
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A estas componentes Mintzberg acrescenta cinco mecanismos de coordenagédo:

A supervisdo directa (que implica contacto pessoal quase permanente entre

SUpervisor — no nosso caso o gerente — € 0 executante);

A normalizacfo pelo trabalho (as tarefas);
A normalizagio pelas qualificacdes (através da exigéncia de certo tipo de

conhecimentos e de competéncias profissionais, o que € visivel na banca);

A normalizagio pelas produgdes (0 empenho de um conjunto na obtengdo do
resultado, por exemplo, no caso em andlise, o alcance dos objectivos definidos
para a equipa dos balcoes);

O ajustamento miituo (conciliagio e adaptagdo entre entidades relativamente

equilibradas).

E da conjugacio destas partes basicas e dos mecanismos de coordenagio que

derivam os sete modelos estruturais propostos por Mintzberg, a saber:

numa

Estrutura simples;

Burocracia industrial;
Adhocracia;

Burocracia profissional;

Forma divisiondria;

Estrutura de missao (missiondria);

Estrutura politica.

Nos bancos de média e grande dimensao, segundo Almeida (2005), encontramos

légica de burocracia mecanicista, algumas das partes de uma organizagio,

preconizadas por Mintzberg:

- Topo estratégico: Administragdes com os respectivos pelouros (financeiro, marketing,

comercial, mercados, crédito, administrativo, juridico, recursos humanos);

- Tecnoestrutura: Componente central das burocracias mecanicistas (departamentos de

organizagio e sistemas de informagio, marketing e produtos financeiros, crédito,

mercados, corporate € private banking);
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-Servicos de apoio: Departamento de recursos humanos, departamento

administrativo/aprovisionamento, departamento juridico, departamento de contabilidade
e processamento logistico de operagdes banciérias;

- Niicleo operatério: Enquadra as actividades de produciio e de oferta de servigos-

produto, com as tarefas (e por vezes especializagdes adstritas) de gestdo de dossiers, de
gestdo integrada de familias de produtos e de familias de clientes (numa légica que pode
ser de personalizagdo) e actividades integradas em plataformas globais de “oferta

semiestandardizada” (ATM, maquinas de “self-cheque”, Internet banking, entre outros).
E Almeida (2005) prossegue na apresentacdo do seu modelo de andlise do
trabalho em contextos de servicializagio, considerando que o mesmo assenta em quatro

conceitos centrais:

- Conceito de l6gica de servigo: Tipo de produtores e de destinatdrios em interacc@o

com a organizagio do trabalho;

- Conceito de racionalidade: Presenga de orientagdes comuns e de formas de

racionalidade social e gestiondria;

- Conceito de produto-servigo tercidrio: Introdug@o de novos valores e de expectativas

na relag@o cliente/fornecedor, com ou sem interveng¢@o humana;

- Conceito de produgio social e técnica: Importancia dos fenémenos sociais de
fidelidade e de confianga nas relagGes de servigo e nas redes técnicas das estruturas

financeiras e de mercado.

Estes conceitos sdo, na proposta deste autor, cruzados com outras tantas
dimensdes de andlise: uma dimensdo organizacional; uma dimensdo simbélica; uma
dimens&o relacional; e uma dimensao societal.

De referir ainda que o autor elencou algumas dindmicas de transversalidade (que
reduzem ou acentuam a fronteira entre as formas de trabalhar na inddstria e nos
servigos) tais como o grau de estandardizac@o, a alternativa de mediagao técnica versus

o contacto pessoal directo, a op¢do de producio de produtos-servigo directos versus
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produtos-servico  indirectos, e ainda as alternativas em termos de
materialidade/imaterialidade.

Do cruzamento entre os conceitos atrds referidos e as dimensGes acima
indicadas, Almeida (2005) obtém alternativas de abordagem fundamentadas por l6gicas
de acg@o colectiva ou individual.

Operacionalizando este modelo e utilizando-o nas duas agéncias em andlise,
recolhemos informagdo sobre aspectos relacionados com a relagdo entre o
cliente/utilizador e o vendedor/fornecedor, aspectos relativos a organizagdo do trabalho
(perfis de servigo versus perfis do posto de trabalho, por exemplo) ou ainda informagio
referente a informatizacdo e a utilizagdio de TIC. Mas seriam possiveis outras
abordagens, numa dimensao simbélica por exemplo, em que analisariamos as avaliagdes
dos clientes sobre as op¢des disponiveis e formas de valorizagdo da materialidade e/ou
imaterialidade desses produtos-servigo. O significado sociolégico pleno é alcancado
quando aplicamos o modelo de anélise proposto a universos de trabalho organizados
colectivamente, como é o caso da banca, nos quais as representagdes mentais dos
actores (bancarios) orientam as suas formas de expressao e, em ultima andlise, as suas
formas de acg¢do individual e/ou colectiva.

Para a banca modemna, o nivel operacional adquiriu um caracter holistico, na
medida em que lhe “compete identificar as necessidades e as expectativas dos clientes, e
adequar os servigos e produtos aqueles referenciais” (Bilhim, 2001). Segundo este
autor, isso acabou por inverter a piramide hierarquica, valorizando a proximidade e a
interdependéncia entre clientes e fornecedores (banca). Fora dos balcdes, nos servigos
centrais dos bancos, sdo depois exploradas solugdes alternativas para o modelo
hierarquico tradicional (entenda-se, de parcelarizagio de tarefas). As instituigcGes
bancdrias (e aquela em que se integram os balcdes analisados ndo foge a regra)
expandiram a rede de agéncias, acompanhando esta expansdo com uma descentralizagio
e uma desconcentragido: cada agéncia ou balcdo passou a dispor de poderes e de
responsabilidades acrescidas, com servigos técnicos mais sofisticados, enquanto que,
simultaneamente, a ligagéo informética em rede contribuiu para redefinir o contetido de
certas fungdes e as préprias relagOes entre as direcgdes, os servigos técnicos, o centro
administrativo e a rede de exploracio da empresa. Neste sentido, Almeida (2005)

adverte para os efeitos conjugados da concorréncia acrescida e da desregulamentagdo,

os bancos t€ém vindo a alterar a sua estrutura, passando da dita burocracia mecanicista
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para estruturas com caracteristicas descentralizadoras, com politicas de gestdo de
recurso humanos profissionais, flexiveis e de cooperacdo. Nas décadas de 1980 e 1990
foi bem visivel a reorganizagio das actividades bancdrias, orientando-se no sentido de
conferir uma maior autonomia as unidades locais (rede de balcGes) na sua relagdo com
os clientes, podendo mesmo, em certos casos, conduzir a situagdes préximas da
adhocracia de Mintzberg, em que se executam projectos especificos a medida das
necessidades dos clientes.

Almeida (2005) admite que as abordagens sociolgicas recusam, algumas vezes,
as conceptualizagbes vindas de outras dreas, a0 mesmo tempo que procuram uma
reconstru¢do das problematicas a partir de objectos eminentemente sociais (o trabalho, a
sua integracdo em colectivos, a sua divisde social) e das légicas transversais as
sociedades de servigos de que temos vindo a falar.

O tema dos servigos é, alids, segundo o mesmo autor, um dos principais meios €
fontes de reflexdo acerca das sociedades contemporineas, de tal modo importante que
ndo podemos ignorar que se pondera alargar a légica de servigo a generalidade das
actividades de trabalho contemporineas. Neste movimento de terciarizagio, é
justificdvel ir um pouco mais longe na reflexdo sociolégica, colocando a questdo da
andlise das contradi¢des e dos eventuais compromissos na produgio dos julgamentos
acerca do produto, bem como dos atributos (entenda-se das capacidades fisicas e
intelectuais) requeridas aos trabalhadores bancirios nos processos e nos actos de
trabalho. Concretizando, serd pertinente avaliar o (des)empenho e a satisfagio no
trabalho dos bancérios, o que tem obrigatoriamente impactos sobre decisGes

organizativas e funcionais ulteriores.

1.2.2. Construgio social do trabalho no sector bancario

E necessdrio atender-se 2 énfase nos processos informais que medeiam as regras
¢ as praticas concretas de trabalho. Esses processos, como atrds ji foi referido, sdo
entendidos como “espagos sociolégicos” nos quais se concretizam diferentes formas de
negociagdo, continuamente accionadas pelos actores, visando uma articulagio e um

reajustamento entre as regras e as praticas. E ainda nestes processos que se geram as
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possibilidades de redefini¢do dos limites e alcance estratégico dos recursos dos grupos
profissionais em geral, e no nosso caso, dos funcionérios bancarios.

A palavra profissdo indica a actividade desenvolvida por um trabalhador em
termos individuais. Profissdo, profissional, profissionalismo, s3o termos que implicam
uma identificacdo e reconhecimento sociais, ficeis e imediatos, isto €, que nao suscitam
dividas quanto a sua compreensdo, na representacio mental que deles faz a
generalidade das pessoas. Em termos sociolégicos, a grande distingdo (consagrada
desde os anos 30 do século passado) reside na diferencga entre “ocupagio” e “profissdo”:
o primeiro vocabulo significando o desempenho permanente por um individuo de uma
qualquer fung¢io socialmente reconhecida, e o segundo vocibulo remetendo para um
conjunto mais delimitado e caracteristico a que s6 correspondem certas ocupagdes, nao
todas.

Quais sdo, entdo, os critérios que distinguem uma profissio das demais

ocupacOes? Parsons, Larson, Carr-Saunders, entre outros, apresentam certos pontos:

- Uma formacio escolar (p6s-basica) prolongada e exigente;

- Uma especializagdo aprofundada do conhecimento e o dominio técnico da sua
aplicabilidade pratica;

- A nocio de um servigo benéfico prestado a2 comunidade;

- A faculdade de julgamento individual sobre os actos técnicos especificos da profissdo
e correspondente responsabilizagio legal;

- Um acesso restrito € controlado ao exercicio da profissao;

- Um controlo colegial dos profissionais sobre o acesso e sobre as condi¢gdes do seu
exercicio;

- Um reconhecimento oficial, piblico, da profissao.

E notamos que este conjunto de critérios estd presente na classe dos funcionarios
bancérios.

A bibliografia sociolégica produzida sobre as profissdes em geral, e sobre a drea
de prestacdo de servigos bancarios em particular, é ji bastante expressiva. A uma
perspectiva anglo-saxénica, que se inscreve na corrente interaccionista da Escola de
Chicago, com os primeiros estudos socioldgicos sobre as profissdes, contrapde-se uma

bibliografia franc6fona mais recente e menos vasta, privilegiando as abordagens
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estruturais, nas quais a profissdo de bancério € analisada, ndo tanto como tema central
mas como sub-tema de estudos focalizados na actividade financeira em geral. Em
Portugal, destacam-se os estudos de Paulo Almeida e de Fiatima Suleman, ja atris
referidos.

A complexificagdo técnica da actividade banciria com a consequente
complexificacdo administrativa e burocratizagio organizacional, levaram a requerer dos
bancérios responsabilidades e competéncias para os quais nio estavam preparados o0s
funciondrios que, até entdo, asseguravam esta prestacdo de servicos. Serd entdo esta
dimensdo técnica imprimida ao trabalho nas instituicdes bancérias que, ao conferir-lhe
especificidade, fard surgir a categoria de funciondrio bancério tal como hoje €
reconhecida.

A evocagdo da necessidade de uma formacéo escolarizada, para responder aos
novos requisitos do trabalho, constituird um modo de reassegurar o cardcter qualificado
desse mesmo trabalho e, simultaneamente, um recurso de demarcacdo das restantes
categorias. Segundo Glasser (1966) e Aiken (1983), os valores centrais deste quadro

organizam-se em dois vectores distintos:

- A dedicagio e o caricter, atributos necessarios a missdo de bancério;

- A obediéncia perante as hierarquias e a firmeza perante os subordinados.

Este quadro ideolégico € complementado com o requisito de uma irrepreensivel
conduta moral, ndo circunscrita apenas ao exercicio profissional mas a todas as esferas
da existéncia social e pessoal. O papel moral (comportamento) domina, assim, sobre o
papel funcional (as actividades), tornando indissocidvel a fungio do individuo (Kergoat,
1990).

As abordagens sociolégicas sobre o lugar dos bancérios na divisdo técnica e
social do trabalho de prestacdo de servigos financeiros, t€m adoptado como modelo
analitico as categorias de concepgdo/execucdo, nas quais se consubstanciam as
modalidades sécias de “taylorizagdo” do trabalho. Nesse modelo, os bancérios sdo
interpretados como um grupo profissional, cuja posicdo na divisao social do trabalho

inscreve a sua actividade na categoria de execucdo, na medida em que esta €
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formalmente exercida por delegacdo de autoridade dos gerentes de balcdo (chefias
directas) e, a nivel superior, pela prépria administragido do banco.

Freidson (1986), numa reformulacdo tedrica recente sobre as actividades
profissionais, sublinha a irredutibilidade de certas actividades (em que a bancéria pode
ser incluida) a simples categorizag@o de trabalho de execugdo, considerando que essas
actividades ndo se inscrevem no que apelida de divisdo fragmentada do trabalho, mas
antes numa divisdo complexa, ordenada entre vérias outras ocupagdes, em termos de
especializac@o e de autoridade. J4 Peneff (1992), numa aluséo aos processos informais
do trabalho quotidiano, demonstra que certas actividades ndo se contentam em ser puros
trabalhos de execugao, pois mesmo quando executam o trabalho que lhes é delegado, os
funciondrios ndo se limitam a aguardar instrugdes, necessitando frequentemente de
tomar a iniciativa, recorrendo a sua capacidade de decisdo que, neste caso, se articulard
com a simples execugdo. E o caso dos bancdrios, em que para nio deixar “escapar” o
cliente e a boa oportunidade de negécio, no balcdo, tém de resolver e tomar decisdes
rapidamente.

Ja o profissionalismo € definido como a adop¢do de um conjunto de atitudes
relativas ao trabalho e a identidade profissional, que s&o caracteristicas das profissGes
auténomas. Contudo, essas atitudes ndo sdo passiveis de, por si s, assegurarem o
caricter de profissdo auténoma, ji que este estatuto é indissocidvel do fechamento
social e da autonomia funcional da profissdo (Freidson, 1984). Este autor sublinha que o
investimento na obtencio de graus académicos superiores para a sua formagéo
profissional, na criacdo de cédigos deontolégicos e de outros produtos caracteristicos
das profissdes, configuram estratégias de profissionalismo. O que é visivel no sector
bancirio em que, por exemplo, o nivel das habilitagbes académicas dos novos
contratados tem subido exponencialmente. O bancédrio consegue libertar-se dos
condicionalismos a4 sua autonomia funcional, mais acentuados noutros grupos
profissionais, dado que a sua actividade se insere num processo produtivo que, como ja
vimos, admite alguma autonomia. Assim estido reunidas as condigbes para ascender ao
estatuto de profissdo auténoma, agindo num campo onde pode reivindicar ¢ manter o
seu monop6lio.

Entdo, como se pode entender o conceito de qualificagdo perante o presente
cendrio? Sdo vdrias as definicoes possiveis. Uma delas considera o conceito de

qualificagdo como uma forma de qualidade, que pode ser individual e, por conseguinte,
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uma caracteristica ou conjunto de caracteristicas possuidas pelo individuo ou pelo posto
de trabalho. Mas a qualificacdo pode também ser entendida como o resultado da
percepgéo social da qualidade e prestigio de uma determinada ocupacio, aspectos que
estdo associados a classificagio e a remuneracgio (Pires, 1996).

A qualifica¢do pode também ser encarada como uma forma de hierarquizar os
individuos, consoante as fun¢Ges que desempenham no seu trabalho, o seu nivel de
instrugdo e a raridade de uma determinada competéncia no mercado de trabalho.

Deste modo, a qualificagdo constitui-se como uma relagdo do trabalhador com o
seu trabalho, isto €, na relagdo de emprego. Esta encontra as suas determinantes fora do
trabalho, essencialmente nos sistemas de educagio e de formagao, apesar de s6 se poder
manifestar e sancionar na relagio com o trabalho. Essas relagbes sociais estdio
associadas ao emprego, aprendidas tanto na escola, como na familia, nos meios de
comunicagdo, ou seja, em tudo aquilo que é exterior ao trabalho, como também no
proprio exercicio de uma profissdo (Alaluf, 1992). Nesta perspectiva, ser qualificado
significa ter capacidades para efectuar os actos que assinalam aos outros o bom
profissional e considerar-se como tal, sem esquecer os comportamentos € modos de vida
que lhes estio associados e que foram anteriormente preparados pelo seu meio.

A implantagio de novas tecnologias e de novas formas de gestdo do trabalho nas
empresas, principalmente nas duas iltimas décadas, aprofundou o controlo sobre a forga
de trabalho uma vez que este controlo envolve, agora, ndo apenas o processo de
disciplinar o corpo, como nos modelos tayloristas/fordistas, mas também do seu
pensamento, emogdes € sentimentos. Torna-se necessirio que a forga de trabalho
incorpore a responsabilidade pela qualidade e lucros da empresa, como parte do
processo de construgdo da sua prépria identidade. Se antes o controlo sobre o
trabalhador era exercido pela chefia directa, agora hd um deslocamento em que o
controlo passa a depender também de uma instincia externa & empresa, “o mercado”, na
figura do cliente. A medida que se implementam novas formas de gestio e novas
tecnologias, elegem-se “novos” atributos, dos quais se julga a qualificagio do
trabalhador. Este desenvolvimento tecnolégico é a justificagdo para esta escolha de
atributos, em que o dito desenvolvimento procura iludir e desculpar a subalternizagio de
aspectos sociais da questdo. Tenta incutir-se uma forma de compreender o mundo, em
que existem valores a serem incorporados pela forga de trabalho, num processo que

corresponde aquilo que Bourdieu (1996) apelida de “violéncia simbélica”, que
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“extorque submissdes que nem sequer sdo percebidas como tais, apoiando-se em
expectativas colectivas, em crencas socialmente inculcadas”. Esta “€nfase nos aspectos
subjectivos e simboélicos das qualificagdes tem sido dado pela via das chamadas
competéncias, que coloca a qualificagdo em patamares mais abrangentes, incorporando
a perspectiva meramente técnica e operacional dimensées de ordem subjectiva,
psicossocial e cultural” (Manfredi, 1998). As empresas que se reestruturam
transformam-se em agentes privilegiados da mudanga, pois criam um novo espaco
simboélico por meio do qual se reorganiza o campo da qualificagio profissionai,
produzindo novas distingdes e hierarquias, ou seja, novas qualificagbes e
desqualificacdes.

O espago simbolico representado pelo banco em andlise (através dos dois
balcoes estudados) € palco de diversas mediagdes, com consequéncias para a formagao
dos trabalhadores. Bourdieu (1998) afirma que existe um “campo de forcas antagénicas
ou complementares o qual, em funcido dos interesses associados as diferentes posi¢des
dos habitus dos seus ocupantes, se define continuamente na luta, € por meio dela. Por
exemplo, o trabalho bancirio € submetido a vérias formas de gestdo visando a
minimizagdo dos custos, suscitando também tensdes e lutas em torno do campo das
qualificagdes. Historicamente, o debate sociolégico em tormo do tema qualificac@o,
privilegiou alternadamente quer as mudangas provocadas pela acumulag@o capitalista
quer as originadas pelo desenvolvimento tecnolégico no processo de trabalho, em que
pode resultar maior ou menor qualificagdo da for¢a de trabalho (Friedmann, 1956) e
(Braverman, 1981). Nos tempos mais recentes, introduziu-se uma nova perspectiva: a de
que os processos de construg@o social da qualificagdo enfatizam as esferas reprodutoras
relacionadas com a formagao e aquisi¢@o dos atributos qualificacionais mobilizados pela
forca de trabalho na produgio (Naville, 1992).

Segundo Bourdieu, a qualificagdo tem um sentido de construg@o social. Tal
posi¢do € interessante pois permite-nos escapar as conclusdes de certos analistas que
afirmam que o modo de produgdo capitalista imprime um movimento inexoravel de
desqualificagio da forca de trabalho, intensificando cada vez mais as formas de
“expropriacdo” do saber do trabalhador, na medida em que as novas tecnologias o
libertam de muitas tarefas. A andlise da qualificagio profissional de cada trabaihador
tem de fazer-se também a partir da trajectéria familiar, escolar e profissional de cada

sujeito, extrapolando a anélise para além do periodo de trabalho dos entrevistados. Para
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Bourdieu (1996), “a trajectéria dos sujeitos ndo se traduz em histéria de vida — ilusdo
biogrifica — ou seja, como narrativa que propde e dispGe todos os tipos de instituigdes
de totalizagio e de unificagio do eu”. E continua o mesmo autor: “Tentar compreender
uma vida como uma série tnica e, por si s6, suficiente de acontecimentos sucessivos,
sem outra ligagio que a vinculagio a um sujeito cuja dnica constincia é a do nome
préprio, € quase tao absurdo quanto tentar explicar um trajecto do metro sem levar em
linha de conta a estrutura da rede, isto é, a matriz das relagcoes objectivas entre as
diversas estagOes”. Se a empresa investe na configuragdo de um novo habitus, ou seja,
na constru¢do de um determinado conhecimento e categorizagdes relacionadas com o
mundo do trabalho que passam a nortear as percepgdes e representagdes comuns a
respeito do trabalho e das qualificagdes com ele relacionadas, visando assim formar um
campo simbdlico no qual faca sentido a exploragdo, depara-se nesse processo com um
trabalhador que traz um campo simbélico — um habitus — que, mesmo de forma
invisivel, o informa, e compde, com outros elementos do campo, o horizonte por meio
do qual o trabalhador se converte ou ndo as exigéncias da empresa. Compreendido
como um sistema de disposi¢des duradouro, o conceito de habitus introduzido por
Bourdieu, remete-nos tanto para a investiga¢do do passado que as gerou como para a
maneira como os individuos simbolizam o futuro. Heranga histdrica, o habitus gera
préticas e representagdes nos sujeitos sem que estes planeiem ou calculem as hipéteses
de sucesso das suas acgdes. Representa, segundo Bourdieu, a “interiorizacio da
exterioridade e a exteriorizagdo da interioridade na pritica social”. Submetidos a
regularidades, relacionadas com as condi¢des materiais da existéncia, diferenciadas em
cada classe, os sujeitos experimentam, vivenciam estas regularidades, incorporando-as
como “matrizes de percepgdes, de apreciagdes e acgdes”.

Assim, a andlise efectuada também privilegiou a busca de informagdo sobre a
familia e a formagéo escolar dos entrevistados, por ambas estarem relacionadas com o
campo da qualificagdo na categoria bancéria e com-o conceito de habitus de Bourdieu,
procurando-se apreender as vivéncias dos individuos nestes espagos, que lhes
permitiram construir determinadas representacdes do trabalho. A escolaridade emerge,
alids, como um mito, dado que na actividade banciria se estabelece uma forte
correlagdo entre qualificac@o e escolaridade formal, mesmo que em muitos casos, esta
escolariza¢do ndo seja um requisito da tarefa realizada. Como se constata, os bancérios

tém evidenciado uma evolugdo positiva nos niveis de habilitagio escolar, em anos mais
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recentes, onde surgem nos concursos e processos de selecgio individuos com uma
habilita¢iio muito superior a exigida, que mesmo anteriormente j4 se distinguia por ser
mais elevada do que em outros ramos de actividade. Tal facto tem possibilitado aos
bancos e aos trabalhadores bancdrios afirmar que no actual contexto de reestruturacdo
produtiva, € requerido um novo patamar de qualificagdo. Embora este estatuto de alta
escolaridade ndo seja novidade no sector financeiro, como sistema de significacio
refor¢a o mito do individualismo, permitindo que questdes como o desemprego sejam
encaradas como decorrentes de problemas pessoais iludindo a sua dimens3o politica e
social. Ou seja, o individuo deve preparar-se constantemente, num mercado
extremamente competitivo, para garantir a sua empregabilidade, pois em caso contrario
poderé ser excluido. Com alguns entrevistados oriundos de familias com pais pouco
escolarizados, notdmos que construiram trajectdrias profissionais no sector bancdrio,
através de um grau de escolaridade superior ao dos seus pais; para estes individuos, a
escolaridade estd intimamente relacionada com a ascensdo social e com a inser¢do no
mercado de trabalho.

Por outro lado, € na familia que os individuos vivem conflitos, sofrem sangGes e
julgamentos morais, estabelecem percepgdes que produzem as primeiras estruturas do
habitus que, por sua vez, influenciardo as percepgdes e apreciagbes posteriores. A
familia € o local privilegiado de reprodugdo social 2 medida que permite a acumulagdo
dos diferentes tipos de capital — social e cultural — assim como garante a transmisso
através das geragbes. O que estd em jogo € a perpetuagio e manutengio da sua
identidade. Para Bourdieu, as manifestagdes familiares expressam em privado a
estrutura social e econémica externa. Analisando as entrevistas efectuadas, detectamos
que a maioria dos individuos das duas agéncias viveram a infancia e adolescéncia
rodeados de estabilidade e de uma disciplina metédica do trabalho. Esta rotina dava um
sentido as suas vidas, & dos seus pais e irmios. A maioria dos pais actuou
profissionalmente numa s6 empresa, até se reformarem. Hoje, os entrevistados, embora
vivendo num sistema de acumulag@o flexivel, na economia de curto prazo, da
rotatividade, da reestruturagio, da necessidade de actualizagfo constante, ainda parecem
possuir um habitus que os informa “silenciosamente” que a rotina que identifica todos
os dias e as horas € possivel e até desejdvel. A experiéncia principal é a do tempo
controlado; o tempo da forga de trabalho que aos poucos passou a ser controlado pelo

capital (Thompson, 1998). De um modo geral, os entrevistados procuram a estabilidade,
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ao aceitarem trabalhar num banco. Simboliza também a conquista de um espago que os
valoriza e distingue. Quando a banca estava nacionalizada, de um modo geral, um
emprego na banca também representava um simbolo de status, em que os empregados
bancérios eram vistos como individuos com uma posigio diferenciada do conjunto da
classe trabalhadora. Como atestaram os entrevistados admitidos hd mais tempo, fazer
parte do quadro dos empregados de um banco nacionalizado significava “fazer parte de
um grupo selecto de trabalhadores, privilegiado, que ganhava saldrios acima da média e
que contava com estabilidade no emprego e outros beneficios, como por exemplo
facilidades na obtengéo de crédito a taxas de juro mais favordveis (E5)”. Apés a década
de 1990, altura em que a maioria dos entrevistados foi contratada, as reestruturagées
ocorridas alteraram profundamente as relagGes de trabalho. Se por um lado, informados
pelo habitus, construiram a sua trajectéria profissional como forma de superagdo e
diferenciacdo da sua condi¢do de origem, por outro lado, o espago do banco nido
representa para eles o mesmo status que representou para os admitidos na década de 70,
pois as alteragbes profundas levaram a uma redugéo salarial, a despedimentos e a uma
reducdo dos beneficios.

Nas duas agéncias em analise, registaram-se os ajustes que tém vindo a afectar a
organizacido do trabalho bancério. A flexibilizacdo do trabalho, tanto numérica como
qualitativa, sob a légica da maior rentabilidade, permitiu ao banco reduzir custos e
aumentar os niveis de produtividade. Isto significou uma intensificacdo do trabalho,
através da ampliagdo do mimero de produtos e pela assungéo, por parte dos funcionarios
dos balcoes, de fungdes de vendedor. Além disso, a remuneragio deixou de ser um
factor de diferenciagdo em relacdo a outros sectores, em virtude da perda de alguns
beneficios e de direitos adquiridos. A precarizagfo das condi¢des de trabalho, por meio
de transferéncias e pressdo das chefias, também marcou o conjunto dos entrevistados,
que disseram “estar a trabalhar diariamente sob uma constante necessidade de aumentar
a sua propria rentabilidade (E7)”, perdendo-se o que alguns mais antigos apelidaram de-
“mentalidade de funciondrio publico (E4)” e adquirindo-se uma “mentalidade de
profissional do mercado (E7)”, “envolvendo-se com as estratégias da empresa,
mantendo um relacionamento rentavel com os clientes e actualizando constantemente o
seu conhecimento sobre os produtos e o mercado financeiro (E5)”.

A reestruturacdo imprimiu um caricter quantitativo como padrio de

relacionamento do bancdrio com o cliente. A utilizagio das tecnologias de informagao,
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que permitem mais transac¢fes a um custo muito menor, assim como os relatérios de
produtividade e sobre os objectivos das agéncias, constituem parimetros desta
organizacdo baseada na rentabilidade. O trabalhador bancdrio, o profissional do
mercado, € rentdvel para o banco e para ele mesmo, ou seja, investindo em si préprio, na
sua actualiza¢@o e na carteira dos seus clientes, de tal modo que se torna “empregavel”
naquele banco ou em qualquer outra instituigio financeira. Ndo se identifica mais com o
emprego estdvel e duradouro. A empresa, o banco, é um instrumento da construgdo da
sua propria rentabilidade (Monfredini, 2000). Ao construir assim a identidade do
funcionario bancério qualificado, a empresa acaba por construir igualmente a identidade
do funciondrio ndo qualificado, simbolizado na figura do funcionério mais velho, que
recebe alto salédrio € que pertence a geragio dos “funciondrios publicos” do periodo das
nacionalizag0es, tradicional e burocrético. E isto pode ser uma fonte de conflito.

Tendo sempre em conta o pensamento de Bourdieu, é necessério nunca perder
de vista as diferengas construidas socialmente e que constituem o campo. Por outras
palavras, por mais homogéneo que possa parecer o processo de ajustamento da empresa,
ele suscitard sempre diferentes posicionamentos. Os depoimentos evidenciaram que, ao
longo da reestruturagdo do banco, a Administracio assumiu um papel relevante na
disseminac@o dos novos pressupostos que se implantavam, embora procurando sempre
manter uma proximidade maior com os gerentes de balcdo. Ou seja, embora apoiando e
disseminando as novas exigéncias qualificacionais, defenderam alguma estabilidade. As
reacgOes suscitadas pelos trabalhadores, muitas vezes através dos seus sindicatos, contra
a racionalidade/rentabilidade a todo o custo e a mudanga constante em nome da fluidez,
defendendo o emprego ¢ a estabilidade do posto de trabalho, acabou por fortalecer a
organizag@o colectiva dos trabalhadores, em oposi¢do as novas formas de controlo que
se implantavam (recordaram, por exemplo, as campanhas do Sindicato dos Bancérios do
Sul e Tlhas contra o trabalho extraordinario nao remunerado). O trabalhador que est4 na
empresa para ficar, forma vinculos tanto com os colegas como com os clientes, pelo que
a sua actuacgdo e o relacionamento com o cliente ndo devem ter apenas como base o
principio da maxima rentabilidade.

Foi possivel perceber nas entrevistas que a implementacéo de novas formas de
controlo da forga de trabalho estd relacionada — embora ndo determine por si mesma —
com uma tentativa de reduzir o envolvimento dos bancédrios no movimento sindical.

Todos os entrevistados com menos tempo de actividade no banco, assumiram
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estratégias individualistas no campo da qualificagdo profissional, referindo que néo se
encontram motivados para a prética sindical. Isto revelou um “arrefecimento” do que
antes tinha sido uma prética corrente dos trabalhadores bancérios. Ser4 uma estratégia
de “sobrevivéncia™? Os entrevistados percebem as contradigdes que os envolvem no
processo de trabalho, mas optam por estratégias individualistas.

Monfredini (2000) opta por concluir por uma posigdo conciliadora, que permite
evidenciar que a qualificagdio efectiva dos bancarios resulta da “amdlgama” entre as
mudangas técnicas e organizacionais no processo de trabalho, entre aquilo que est no
espago simbélico e aquilo que os individuos trazem da sua trajectéria profissional,
familiar e escolar, que procuramos explicitar no conceito de habitus de Bourdieu. A
maior ou menor adesdo, ainda segundo esta autora, aos principios qualificacionais
depende de como se configura o campo, da histéria passada e do que os individuos
entrevistados desejam para o seu futuro.

Assim, e focalizando a anilise nas duas agéncias da nossa investigagio, foi
possivel identificar nas entrevistas, aqueles que ndo “repudiam” a éptica da
rentabilidade prioritéria, incorporagdo que tem como base o habitus herdado e, nestes
casos, revela um processo de violéncia simbélica. Estes individuos, com o objectivo da
manuten¢io do emprego — estabilidade — assumem os novos atributos qualificacionais
do “profissional de mercados”, cuja base € a flexibilizagio. Apresentam uma forte
fidelidade & empresa, um desejo de ascens@o social e de se integrarem numa profisséo
diferenciada — superior em relagdo a muitas outras — assumindo valores que se podem
contrapor aos seus ideais e que passam a orientar a percepgdo que tém do trabalho que
executam, das relagbes que estabelecem e do seu “ser profissional”. Isto vai mesmo
determinar uma nova socializagdo destes individuos. Mas nem todos os entrevistados se
identificaram com o espago social pesquisado, e com a mediagio entre eles e a cultura
que a empresa veicula. Isso aconteceu com trés dos entrevistados que, embora
mantendo-se criticos e reconhecendo os limites e contradigdes com que se deparam no
seu trabalho quotidiano, representam o ideal da empregabilidade, adaptando-se
momentaneamente como profissionais qualificados, conforme os pressupostos da
instituicdo (embora ndo se identificando com eles) j4 que para o futuro idealizam a
inser¢do noutro espago laboral. O seu habitus formado no processo de educagio familiar
e escolar informa a construgio da sua trajectéria profissional com base na procura de

ascensdo social, o que facilita a sua identificagdo com a “cultura geral do trabalho”
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(confundido com o emprego) no qual o direito a0 emprego é um “mérito” e cada um
deve fazer por merecé-lo. Dois destes funciondrios constroem a sua empregabilidade
ampliando o seu capital cultural escolar (estudam a noite numa institui¢io de ensino
superior), enquanto o outro procura garantir a sua empregabilidade pela via do trabalho,
ampliando o capital cultural “saber bancirio”, ja que no efectivou como queria a sua
escolaridade. Por dltimo também identificimos aqueles em que o habitus herdado —
identificag@o com a condigdo de origem — e 0 habitus formado a partir da socializaggio
ocorrida na esfera de trabalho, com base na percepgdo das contradigdes, permitiria a
construgdo de uma identidade profissional de classe, mas que ndo chega a efectivar-se
devido ao medo da excluséo e da violéncia das relagdes competitivas, das quais dizem
ja ter sido vitimas.

Os conceitos propostos por Bourdieu permitem captar “a articulagdo dos
diferentes elementos que regulam a situagdo de trabalho” (Villavicencio, 1992). Foi
possivel perceber que a qualificagdo que se efectiva no dia-a-dia dos trabalhadores nio
se restringe ao simples reflexo daquela que € disseminada pelos bancos nem aquela que
as chefias directas querem implementar. A qualificagio dos trabalhadores bancdrios, tal
como os entrevistados comprovam, embora possa ser identificada a partir de alguns
atributos relacionados directamente com a reestruturagdo, € também muito caracterizada
por uma procura de estabilidade, que remete os individuos para outros pressupostos
diferentes, € até contrérios, aqueles contidos nas novas formas de gestio que dio &nfase
a flexibilidade quantitativa e qualitativa da forca de trabalho. Bourdieu permite também
identificar a construgéo colectiva do capital cultural e social, considerando tanto a sua
produgéo na situagdo de trabalho — na relagio do bancério com a tecnologia, clientes e
outros trabalhadores, em particular ou colectivamente organizados — como a sua
produgdo nas outras esferas da vida social, neste caso a familia e a escola.

Todo este campo da qualificagdo profissional é um campo em movimento, em
construgio. Este movimento visa ampliar o capital social/politico — representatividade —
dos individuos envolvidos na construgio do dito campo, assim como a procura de cada
individuo pela ampliagdo do capital que julga necessirio para participar, de modo
eficiente, num campo com o qual se identifique, e que ndo é necessariamente o do
banco. Tais conflitos ou estratégias individuais visam construir identidades

profissionais.
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O conceito de habitus permitiu identificar que ndo hd uma adesdo homogénea
aos pressupostos contidos na reestruturacdo, isto é, foi possivel verificar que um
processo que se desenrola hd varios anos no banco analisado, ndo resultou no
envolvimento de todos os individuos na mesma propor¢do, embora as condi¢des de
reacgdo do trabalhador bancirio se tornem cada vez mais precdrias, fruto também de
uma mudanga no nivel de participacdo sindical. A luta dos individuos pela estabilidade,
ao mesmo tempo que pode impedir que sejam totalmente vitimas do processo de
violéncia simbolica apresenta-se sob a forma de uma “resisténcia aparente”. Se a
identificacio com a estabilidade pode ser a base para os individuos resistirem a
reestruturacdo que o banco implementa, ndo significa, no entanto, que eles estejam a
construir uma trajectdria de libertagdo da dominagao e do controlo.

Bourdieu procurou evidenciar um potencial transformador a0 mesmo tempo que
tentou permitir o conhecimento sobre os mecanismos de reprodugio social, que, geragado
apds geracdo, continuam produzindo o capital (banco) e a forca de trabalho destituida de

propriedade (trabalhadores bancarios).

1.2.3. Qualidade de vida e saiide

Reis (1998), em estudos sobre a motivagdo, tem assinalado a importincia dos
aspectos ambientais, ergonémicos e de expectativas diante do trabalho como
representantes da qualidade de vida experimentada pelo trabalhador nesse contexto. A
sociologia, a antropologia, a psicologia social e a ciéncia politica, tém contribuido para
a compreensio do fenémeno “qualidade de vida”.

Essas ciéncias trazem como proposta, segundo esse mesmo autor, a compreensio
do homem e dos grupos sociais, a partir da identificagdo dos mecanismos presentes em

tais realidades:

1- O sistema de comunicagao;
2

As relagOes interpessoais;

3- A dinamica dos valores pessoais e do grupo;
4
5

O contexto organizacional vigente;

O “habitat” vivido pelos individuos e pelos grupos;
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6- A histéria e a cultura caracteristicas das respectivas realidades.

Segundo Hackman e Suttle (apud Kanaane, 1999) “a qualidade de vida refere-se
a satisfacBo das necessidades do individuo, afectando atitudes pessoais e
comportamentos, a criatividade, a vontade de inovar ou aceitar as mudangas, a
capacidade de adaptar-se s mudangas no ambiente de trabalho e o grau de motivagio
interna para o trabalho; sdo evidentemente factores importantes para o alcance da
produtividade”.

Entende-se que a qualidade de vida representa condigbes facilitadoras que
implicam o bem-estar do empregado quanto ao alcance do que ele busca como pessoa,
como profissional € como ser social e € determinada por caracteristicas pessoais
(necessidades, impulsos, expectativas, pensamentos, desejos e valores) e situacionais
(tecnologia, fluxo de trabalho, entre outros).

Ligada a qualidade de vida e ao bem-estar dos empregados estd a sadde. A
dicotomia entre trabalho e organismo vem sendo mantida h4 muito tempo, criando uma
lacuna entre as condigbes de produgdo, as relagdes de trabalho e a prépria acgio
produtiva e as condigdes bio-psico-sociais do empregado.

A satde no trabalho trata de desenvolver conhecimentos sobre as capacidades,
limites e outras caracteristicas de desempenho humano e que se relacionam com
projectos entre individuos e componentes do sistema de produgio.

O objecto da saide no trabalho, seja qual for a sua linha de actuagio, estratégias
¢ métodos, € o homem no seu trabalho. O seu objectivo geral é melhorar as condigdes
do trabalho humano com higiene, qualidade de vida e seguranga no trabalho.

Para Moscovici (1999), sdo as pessoas as maiores riquezas das organizagdes;
assim, os investimentos nido devem ser exclusivamente em tecnologia. O sistema
humano, a saide e a educagdo, devem receber investimentos paralelos € na mesma
proporgdo. Para esta autora, a satide na organizagdo significa fornecer condigdes de
trabalho adequadas ao bio-ritmo, s necessidades das pessoas, e que assegurem o bem-
estar fisico e psiquico. Educagdo significa fornecer condigdes de aperfeicoamento no
trabalho, permitir a actualizagio de potencialidades ndo exploradas pelas tarefas

rotineiras, assegurando o desenvolvimento do individuo de uma forma integral.
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Os factores de stress mostram que a qualidade de vida nas organizagdes nio
acompanhou a tecnologia. Falta um grande espago nas organizagdes — o espago humano

— onde possam desenvolver-se os empregados e 0s grupos organizacionais.

Estratéga de Servico

Figura 1 - O Tridngulo do Servigo
Fonte: Albrecht (1992)

Os clientes devem ser pensados como activos que se valorizam na institnicio
bancéria, com o passar do tempo. A valorizagio do chiente arrasta a satisfac3o dos
fimciondrios, pois cada contacto individnal é tma parte importante do dito servigo -
produto que se quer cada vez com mais qualidade.
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2. METODOLOGIA

2.1. Caracterizacéo do estudo

Na fundamentagdo tedrica apresentada foram abordados elementos importantes,
como o conceito de servigos, a logica de servigo, a servicializagio, os produtos-servigo,
as tecnologias, 0s comportamentos, a motivagdo, o clima e o ambiente organizacionais.
Essas bases conceptuais permitiram a andlise e interpretacio do problema de pesquisa,
ou seja, a andlise da satisfagdo/insatisfacio e seus reflexos no (des)empenho dos
trabalhadores de duas agéncias do Millennium — BCP, aqui denominadas de Alfa e
Beta, ambas localizadas no Algarve, em concelhos vizinhos, em centros urbanos
distintos, um no interior rural e outro junto ao litoral, em zona turistica.

Tradicionalmente, os estudos sobre a satisfagio no trabalho inserem-se na linha
dos trabalhos de abordagem quantitativa. No presente estudo, optdmos por outra via, a
via indutiva, ou seja, a abordagem qualitativa para explorar com maior intensidade e
profundidade as realidades e os fundamentos que subjazem na explicacdo dos factores
que interferem nas l6gicas de satisfag@o/insatisfagdo no trabalho.

Assim, ap6s a definicio do objecto, selecciondmos algumas técnicas de
investigagdo, tendo em conta as que mais se adequavam 2 realidade em anlise, as quais
incidiram no recurso a andlise documental e ndo documental, como mais adiante iremos
desenvolver. Sintetizando, incluimos na andlise documental a pesquisa bibliogrifica
sobre a temdtica escolhida, imprescindivel para um aprofundamento do conhecimento
da mesma e para a construgio do enquadramento teérico e conceptual. Relativamente as
técnicas ndo documentais, procedemos a elaboragio de um guido de entrevista, que
possibilitasse a realizagdo de entrevistas aos funcionérios das duas agéncias, entrevistas
essas do tipo semi-estruturado ou semi-dirigido, que permitiram uma certa flexibilidade
no contacto com os entrevistados ¢ durante as entrevistas.

Para que os resultados de uma pesquisa sejam significativos devem observar-se
regras:

1. Procurar casos tipicos. Explorar objectos que, em fungo da informagio

prévia, parecam ser a melhor expresséo do tipo ideal da categoria;
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2. Seleccionar casos extremos (fornecer uma ideia dos limites dentro dos
quais as variaveis devem oscilar);

3. Levar em linha de conta casos marginais (encontrar casos atipicos para,
por contraste, conhecer as caracteristicas dos casos normais € as

possiveis causas do desvio).

Como o enfoque essencial do trabalho reside na necessidade de conhecer grupos,
Os seus tragos caracteristicos, os seus problemas, os valores, os sentimentos e o0s
comportamentos, optimos por um trabalho do tipo “estudo de caso”, que tem por
objectivo descrever determinadas realidades e, mais especificamente, estabelecer
paralelismos, numa anélise de cariz qualitativo, com outras realidades semelhantes.

O estudo de caso caracteriza-se pela abordagem profunda e exaustiva de um ou
alguns (poucos) objectos, permitindo o seu amplo e detalhado conhecimento. As
vantagens sdo inimeras das quais se destacam: o estimulo a novas descobertas ao longo
do processo; a énfase dada a totalidade, onde o pesquisador se volta para a
multiplicidade de dimensbes de um problema, focalizando-o como um todo; e a
simplicidade dos procedimentos.

Um estudo de caso deve ser seleccionado pelo que pode revelar sobre o
fen6meno, proporcionando conhecimentos a que ndo se teria acesso de outra forma. E,
pois, uma descrigdo rica e consistente do fenémeno estudado, cujo enfoque essencial é
aprofundar a descricdo de determinada realidade e conhecer a comunidade, os seus
tragos caracteristicos, os seus problemas e valores, entre outros aspectos. Efectivamente,
¢ uma abordagem qualitativa na medida em que se preocupa mais com a compreensio
do fenémeno social, segundo a perspectiva dos actores, através da participagdo na vida
desses mesmos actores.

A abordagem qualitativa dos casos seleccionados permite, assim, analisar as
ocorréncias da vida real a partir de uma compreensido da realidade, constituindo uma
construgdo social da qual o investigador participa e, portanto, os fenémenos s6 podem
ser compreendidos dentro de uma perspectiva holistica, que leve em consideracdo os
componentes de uma dada situacfio nas suas interacgdes e influéncias reciprocas, o que
exclui a possibilidade de se identificar em relagdes lineares de causa e efeito e de se

fazerem generalizagGes do tipo estatistico.
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O processo de pesquisa qualitativa ndo admite visdes isoladas, parcelares e
estanques. Portanto, pode-se considerar esta pesquisa como dinidmica, que se retro -
alimenta e se reformula constantemente.

Completando esta linha de pensamento, Patton (1986) considera que sio
essenciais trés caracteristicas aos estudos qualitativos: a visdo holistica, que pressupde
que a compreensio do fenémeno s6 se d4 a partir do entendimento do contexto e de suas
inter-relagdes; a abordagem indutiva, segundo a qual o observador parte de observacdes
livres, fazendo emergir as dimensdes e categorias progressivamente, durante o processo
de recolha e andlise de dados; e a investigagio naturalistica, que se caracteriza pelo

facto de apresentar a intervengao do pesquisador reduzida ao minimo.

2.1.1. Tipo de estudo

De acordo com o objecto de estudo em causa, o tipo de estudo que mais se
adequa € o estudo exploratdrio. Os estudos exploratérios sdo “investigagdes de pesquisa
empirica que tm como finalidade a formulagdo de um problema ou questio,
desenvolvendo hipdteses ou aumentando a familiaridade de um investigador com um
fen6meno ou ambiente para uma pesquisa futura mais precisa” (Tripody, 1975:65).

O que quer dizer que o investigador inicia a sua pesquisa a um nivel
exploratério, uma vez que possui um conhecimento reduzido acerca do objecto de
estudo que se propde investigar, obrigando-o, deste modo, a procurar informacio que
esteja relacionada com o tema em causa, de forma a aprofundar os seus conhecimentos
e a ajudé-lo a prosseguir com sucesso o estudo que se propds realizar.

O principal objectivo do estudo exploratério consiste em desenvolver ideias ou
hipéteses e € baseado na “pressuposi¢io de que através do uso de procedimentos
relativamente sistemdticos, podem-se desenvolver hipéteses relevantes a um
determinado fenémeno” (Tripody, 1975:61). Assim sendo, nos estudos exploratdrios,
pretende-se desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias com o propésito de

fornecer hipdteses que possam ser pesquisaveis em estudos posteriores.
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2.1.2. Tipo de abordagem

Nesta investigacio, como ja foi dito anteriormente, foi privilegiada a abordagem
qualitativa, na medida em que a pesquisa se baseou nos seguintes pressupostos, de
acordo com Merriam (1988) e Creswell (1994):

- “A investigagdo qualitativa preocupa-se mais com o processo do que com os
resultados;

- A investigag¢io qualitativa interessa-se pelo significado;

- O investigador qualitativo € o primeiro instrumento para a recolha e anélise dos dados;
- A investigacdo qualitativa implica trabalho de campo, ou seja, a presenga € a
participagdo activa do investigador nos fenémenos;

- A investigacdo qualitativa € descritiva;

- O processo de pesquisa qualitativa € indutivo”.

Face a estes pressupostos, pode-se afirmar que o investigador que utiliza a
abordagem qualitativa estd preocupado com uma compreensio absoluta € ampla do
fenémeno em estudo. “Ele observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e o fenémeno
tal como se apresentam, sem procurar controla-los” (Fortin, 1999:24).

O que quer dizer que a abordagem qualitativa tem como objectivo compreender
um fenémeno segundo a perspectiva dos sujeitos, em que as observagdes sdo descritas

principalmente sobre a forma de uma narrativa.

2.1.3. Método de investigacio

O método utilizado nesta investigacdo € o método indutivo, que se processa em

quatro fases, perfeitamente adaptadas ao projecto em causa:

- Observagio do objecto de estudo;

- Formulagéo de explicagdes provisérias sobre a realidade;
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- Verificag@o/validagdo no terreno das explicagbes provisérias que formuldmos

anteriormente;

- Generalizagio (Indugiio) em que aplicamos aos objectivos estabelecidos as conclusdes

a que chegamos.

O método indutivo €, por conseguinte, uma generalizagdo a partir de relagdes
precisas observadas na realidade. O que quer dizer que o investigador observa
tendéncias, padrdes ou associagdes entre os fenémenos e utiliza essas observagdes como

base para uma tentativa de explicagio ou de predigdo.

2.2. Perguntas de pesquisa

As perguntas ou questdes de pesquisa indicam os principais aspectos de interesse
do investigador no contexto estudado, podendo ser mais gerais ou mais especificas. A
formulagdo das perguntas inclui estudos anteriores sobre o tema, depoimentos de
especialistas € o conhecimento prévio do contexto a ser analisado. Ao longo do estudo,
as questdes podem ser reformuladas, abandonadas ou acrescidas de outras, num
processo de focalizagdo progressiva.

Visando a solugdo do problema de pesquisa proposto e o alcance dos objectivos
formulados neste trabalho, elabordmos a seguinte pergunta de pesquisa, j4 abordada na

sec¢do introdutéria do presente relatério:

- Quais sdo os factores condicionantes da ac¢io humana na instituigdo, que tém
influéncia nos graus de satisfacdo/insatisfagdo dos trabalhadores, com reflexos no
(des)empenho dos mesmos ¢ na qualidade do servigo prestado aos clientes, nas duas
agéncias da mesma institui¢do bancdria, situadas em concelhos vizinhos, embora com
algumas ligeiras diferengas ao nivel das caracteristicas regionais, segundo a perspectiva

desses mesmos trabalhadores?
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A pergunta anterior pode ser decomposta em trés questdes basicas:

1. Qual a influéncia dos aspectos ligados a visdo sistémica da institui¢dgo?

2. Qual a influéncia dos aspectos relacionados com a organizacdo e com a sua
estrutura?

3. Qual a influéncia dos aspectos relacionados com as politicas de recursos

humanos e a motivagdo dos trabalhadores?

2.3. Definiciao de conceitos

Para que seja possivel esclarecer o facto ou fenémeno que se estd investigando e
para colocéd-lo de uma forma nfo ambigua, € necessario defini-lo com precisdo. Assim,
as definicoes que se seguem procuram esclarecer e indicar o emprego dos conceitos

utilizados:

Cliente: aquele que compra o produto ou servigo, e avalia sua performance;

Eficécia: performance do produto ou servico em relagéo 4 expectativa e a percep¢io do
cliente, considerados os aspectos de prazo, quantidade, preco e qualidade (inclusive

qualidade do atendimento pré e pds-venda);

Eficiéncia: esfor¢o do processo para produzir o produto ou servigo, considerados os

aspectos de produtividade, resultado econémico-financeiro e custos;

Fornecedor: aquele que fornece qualquer tipo de contribuigéo ao processo;

Gestao por Objectivos: modelo de gestdo no qual o enfoque no resultado canaliza as

ac¢des da empresa, em cada um dos seus processos;

Missdo/Visdo: ferramenta que leva a institui¢do 2 definicdo dos seus objectivos e de

2 P

como proceder para alcangé-los. O enunciado da missao define qual € o negécio, os seus
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objectivos e a estratégia a adoptar para alcanga-los. A visdo descreve a posi¢do a que se

deseja chegar no futuro;

Organizacéo/Instituicdo: companhia, firma, empresa, ou parte desta, publica ou privada,
sociedade an6énima, limitada ou com outra forma estatutéria, que tem uma fungio e uma

estrutura administrativa préprias;

Processo: conjunto de actividades que agregam valor a produtos adquiridos a

fornecedores e que sdo executadas para a gerag@o de um produto ou servigo completo;

Produtividade: refere-se aos indicadores de efici€ncia na utilizagdo de recursos;

Qualidade: totalidade das caracteristicas de uma entidade que lhes confere a capacidade

de satisfazer as necessidades, explicitas e implicitas, dos seus clientes;

Rede de Processos: forma de visualizar as actividades que compdem a Instituigio,
agrupando-as de forma a caracterizar a geragdo de um produto ou servigo completo, ou
seja, um conjunto de actividades que formam um processo, o qual gera produtos ou

servigos que s@o fornecidos a um ou mais clientes, constituidos em “rede”;
Reengenharia: processo pelo qual a empresa é levada a repensar a sua forma de
trabalhar, descobrindo melhores formas de realizar um trabalho. Algumas vezes, isso
implica uma alteragio do nimero de colaboradores a curto prazo;

Stress: constitui um sistema complexo de defesa a que o organismo recorre, enquanto
unidade bio-psi-social, para fugir ou enfrentar situagGes de perigo real ou imagindrio;
nao € considerado uma doenga embora se tenda actualmente para essa acepgao;

Estagidrio: aluno ou profissional em periodo de formagdo, ou estdgio;

Float: flutuagdo; no mercado financeiro pode ser considerado como o ganho obtido

entre operagoes financeiras.
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2.4. Delimitacdo da pesquisa

Conforme regras apresentadas no ponto 2.1, devem-se procurar casos tipicos,
seleccionar os casos extremos e tomar em consideragio os casos marginais. Assim, o
estudo das duas agé€ncias, de uma mesma instituicdo financeira, em duas cidades
vizinhas, pode ser considerado suficiente para os objectivos deste trabatho. As demais

agéncias no Algarve sdo consideradas dentro da média, ndo sendo alvo desta pesquisa.

2.4.1. Unidade de analise

A unidade de andlise sobre a qual vai versar o estudo que aqui se apresenta é
constituida pelas duas agéncias / balces da institui¢do bancéria, j4 atrds caracterizadas.

Frequentemente, a melhor fonte de informag@o estd localizada dentro da prépria
organizagdo. Os empregados constituem essa grande fonte de informagdes, pois
participam do processo de atendimento, percebem todos os factores relacionados com o
seu servigo e sdo os chamados ‘clientes internos’ da instituigdo.

Devido ao facto do nimero de funciondrios das duas agéncias ser bastante
reduzido, optdmos por ndo recorrer a uma amostra, antes fazendo incidir a nossa
investigagdo sobre a totalidade dos individuos € as entrevistas focaram todos os
empregados (gerentes, gestores de conta, caixas), actuantes nas duas agéncias
pesquisadas, no periodo 2006/07.

A agéncia Alfa, localizada no centro urbano do interior, é composta por 8
empregados, dos quais S sdo do sexo masculino € 3 do sexo feminino; 4 estdo na faixa
etédria entre 20 e 35 anos; 2 entre 36 e 40 anos; e 2 acima dos 40 anos de idade. 4 deles
estdo na instituicdo hd menos de 5 anos; 3 entre 5 e 10 anos; 1 hd mais de 10 anos.

A agéncia Beta, localizada no centro urbano junto ao litoral, em zona
considerada turistica, tem 10 empregados, 6 do sexo masculino e 4 do sexo feminino; 5
estdo na faixa etdria entre 20 e 35 anos; 4 entre 36 e 40 anos; 1 acima dos 40 anos de
idade; 4 estdo na instituicdo hd menos de 5 anos; 6 entre S ¢ 10 anos; e nenhum

empregado estd na institui¢do hd mais de 10 anos.
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2.5. Modelo de analise

Optdmos, como ja referimos, por uma abordagem qualitativa, caracterizada pelo
recurso as palavras e frases para descrever as situagdes, no seu contexto natural (os
balcdes da instituigdo bancéria), evitando a organiza¢io dos dados em quantidades,
como € preconizado em modelos de abordagem quantitativos.

Salientdmos a construgdo social da realidade e as relacdes entre o investigador e
0 que estd a ser investigado, ndo camuflando os eventuais constrangimentos sociais
sempre presentes.

A adopgdo da investigagdo qualitativa favoreceu o processo de indugio.
Estudando as pessoas (empregados bancirios) no seu contexto natural de trabalho,
recolhendo as suas opinides mas sem a preocupagdo excessiva da organizacio
sistemdtica prépria de situagGes laboratoriais (mais presente na abordagem quantitativa),
obtivemos uma forte ligacdo entre os dados da investigagéo e as circunstincias em que
foram produzidos.

Embora sem um protocolo rigido, a nossa investigagdo qualitativa apresenta
rigor metodoldgico. Ao ser um trabalho de proximidade e interactivo (contactos “face a
face” com os individuos), observdmos os seus comportamentos ¢ desenvolvemos uma
ideia aprofundada do modo como pensam, sentem, interpretamn e experimentam as
situagdes do quotidiano da institui¢do bancaria.

Denzin e Lincoln (1994) afirmam que uma abordagem qualitativa permite
chegar mais perto da perspectiva dos individuos, via entrevista, embora a realidade
nunca possa ser totalmente compreendida, mesmo recorrendo a descrigdes detalhadas.

As entrevistas, do tipo semi-estruturado, foram efectuadas a todos os individuos
(funciondrios e gerentes), recolhendo-se as suas impressdes que, posteriormente,
tivemos o cuidado de descodificar e de organizar, para dar sentido 2 investigacéo e aos
resultados. Apés transcri¢do, os dados (em que a unidade de anilise considerada foi a
frase) foram organizados por tépicos e os temas codificados em categorias, conforme
recomenda Bowling (1998).

A andlise dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas exigiu uma forte

componente de interpretagdo. A codificacdo foi feita ao longo da recolha, atribuindo-se
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as frases as provaveis categorias que tinham sido consideradas previamente e durante o
registo dos dados.

A andlise de contetdo das entrevistas, apresentou, assim, as seguintes fases:
- Recolha de informagio;
- Codificagiio por temas/categorias;
- Andlise e apresentag@o dos dados.

O modelo de andlise utilizado baseou-se na denominada “Grounded Theory”,
alicercada num processo indutivo em vez de dedutivo, partindo do estudo de caso ja
atrds referido. Segundo este modelo, a teoria deve emergir dos dados, ou seja, a teoria
deve adoptar um modelo indutivo, ndo sendo uma realidade diferente dos dados, antes
estando reciprocamente relacionada com estes. O corpo teérico desenvolvido deve
explicar globalmente o fenémeno em anélise, nomeadamente identificando as principais
categorias ou temas, as suas relagdes, os contextos, os processos, em vez de existir uma
mera descri¢do do fenémeno (Chamberlain, Stephens e Lyons, 1997). .

No nosso modelo de anédlise propusemos salientar o significado, a experi€ncia e
a percepgao, a partir do ponto de vista dos individuos envolvidos, em vez do ponto de
vista dos investigadores. Assumiu-se uma perspectiva holfstica, integrativa, em vez de
se isolar o contexto.

Foi também utilizado nas duas agéncias 0 modelo para andlise do trabalho em
contextos de servicializagdo, proposto por Almeida (2005) e descrito em pormenor no
ponto 1.2.1., que nos permitiu recolher informagao sobre aspectos relacionados com a
relacio entre o cliente/utilizador ¢ o vendedor/fornecedor, aspectos relativos a
organizagdo do trabalho (perfis de servigo versus perfis do posto de trabalho, por
exemplo) ou ainda informagdo referente a informatizagéio e a utilizagdo de TIC. Mas
seriam possiveis outras abordagens, numa dimensdo simbolica por exemplo, em que
analisariamos as avaliagGes dos clientes sobre as opgdes disponiveis e formas de
valorizagdo da materialidade e/ou imaterialidade desses produtos-servico. O significado
sociol6gico pleno € alcangado quando o modelo de andlise proposto € aplicado a

universos de trabalho organizados colectivamente, como € o caso da banca, nos quais as
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representagbes mentais dos actores (bancérios) orientam as suas formas de expressio e,

em ultima andlise, as suas formas de ac¢io individual e/ou colectiva.

2.6. Niveis de andlise

A polémica € antiga: qual deve ser a perspectiva mais adequada para o estudo de
fenémenos como o nosso? A das relagdes “face a face” com os individuos envolvidos,
empreendida pela andlise micro-social, ou a das relagdes entre as estruturas
organizativas da vida social, com as suas trocas e situages mais especificas, tal como se
procura alcangar com o recurso a an4lise macro-social?

Estamos perante a tensdo bdsica entre individuo e sociedade. Qual ser4 a mais
adequada? A visdo de “dentro” ou a perspectiva do alto, de “fora de cena”?

Actualmente, tudo indica que o horizonte reflectira uma ligagio dos niveis micro
€ macro, atraente e completa, dada a crescente complexidade do mundo social.

O nivel micro envolve um pequeno nimero de individuos, que se podem
observar mutuamente, interagindo “face a face”, o que efectivamente acontece nos
balcdes da instituigdo bancéria. O nivel macro, ao envolver muitos autores que podem
nao estar em interacgdo directa, néo se reflecte adequadamente nesta investigag@o.

Contudo, ndo devemos esquecer que as novas tendéncias da sociologia
preconizam que o colectivo é também individual, ao afirmarem que os niveis micro-
sociais se constroem de uma forma gradual, plural e complexa, de padrdes de acgdo e
representagoes que se consubstanciam em estruturas de nivel macro-social que, por sua
vez, podem retornar sobre micro configuragdes.

As duas perspectivas coexistem, desafiando-se permanentemente, embora seja
visivel uma multiplicagdo das perspectivas micro-sociais.

A defesa de uma perspectiva tunica, macro ou micro, pode acabar por ser
reducionista. Dai, que uma alternativa relativista seja cada vez mais vidvel, na medida
em que se permita uma autonomia entre os dois planos, embora aceitando um certo
potencial interactivo entre ambos.

Daniel Sampaio, a propésito das questdes educativas e escolares, e que por
analogia transpusemos para a actividade bancdria, propde nio dois mas sim trés niveis

de anilise, 2 semelhanga das técnicas fotograficas: uma “grande angular” (o contexto
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bancirio em que se inclui a instituigdo), uma “lente média” (os dois balcbes) € um
“zoom” (os funciondrios). E foi nesta iltima perspectiva de andlise, tripartida em trés

diferentes niveis, que achamos melhor inserir a nossa investigac@o,

2.7.Técnicas de recolha de dados

O objectivo principal do trabalho € a compreensdo dos aspectos que afectam a
acgdo humana no trabalho, o que exige uma descricdo e andlise intensiva das suas
caracteristicas, por meio de uma recolha de dados ampla e profunda.

O processo de recolha e anélise de dados € dindmico. A anilise intensifica-se
quanto maior for a quantidade de dados apresentados através dos instrumentos de
recolha.

Para Merriam (1998), a compreensdo dos dados envolve a consolidagio, indugdo
e interpretacdo do que os individuos disseram e o que o investigador observou e leu. E
um processo que envolve dados concretos e conceitos abstractos, raciocinio indutivo e
dedutivo, descrigdo e interpretacdo. Para este mesmo autor, a preocupagdo de toda e
qualquer pesquisa é produzir conhecimento vélido e fidvel, de uma forma eticamente
aceitavel. A condugdo desta pesquisa procurou seguir estas indicagdes, fazendo com que
a recolha dos dados atendesse aos codigos de ética, a protecgdo das pessoas, a sua
privacidade, ao anonimato dos interlocutores, a fidelidade dos dados e ao consentimento
da sua apresentacio.

Foram utilizados os seguintes instrumentos de recolha de dados: pesquisa

documental e inquérito por entrevista semi-estruturada.

2.7.1. Pesquisa documental

Segundo Gil (1999), as fontes documentais podem proporcionar informagdes
muito ricas. Em muitos casos, alids, s6 se torna possivel a investigagdo a partir de
documentos.

A pesquisa documental possibilita assim o conhecimento do passado, a
investigacdo dos processos de mudanca e a obtengdo das informagdes a baixo custo e

sem causar qualquer forma de constrangimento aos sujeitos.
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Para o presente trabalho, além da pesquisa em manuais, circulares, ordens de
servigo e periddicos publicados pelo banco, utilizou-se, como ferramenta principal, todo
um conjunto de obras bibliogréaficas relacionadas com a actividade bancéria e com os
recursos humanos.

“A pesquisa documental apresenta-se como um método de recolha e de
verificagdo de dados: visa o acesso as fontes pertinentes, escritas ou nio e, a esse titulo,
faz parte integrante da heuristica da investigacdo” (Albarello et al, 1997:30).

Por conseguinte, a pesquisa documental € utilizada para recolher informagdes
relativas ao estudo que se pretende efectuar, permitindo entrar em contacto com estudos
que ja foram realizados no mesmo ambito, bem como com autores que jd trataram
questdes relacionadas com o mesmo.

Recorremos a esta técnica para fazer um “ponto da situagdo”, conhecer o dito

‘estado da arte’, abordando-se conceitos e teorias relacionadas com o objecto de estudo.

2.7.2. Inquérito por entrevista

A entrevista € uma técnica adequada para a obteng¢do de informagdes acerca do
que as pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como acerca das suas explicacbes ou razdes a respeito das coisas
procedentes (Selltiz et al, apud Gil, 1999).

A entrevista € importante como forma de ajudar a elaboragiio de um diagnéstico
€ mesmo no tratamento do proprio problema. A entrevista procura diferenciar ou
perceber as diferencas entre o discurso manifestado ou apresentado e o discurso oculto
ou latente, assim como a verificagdo de factos, opinides e sentimentos.

O tipo de entrevista escolhido foi o semi-estruturado, partindo de perguntas
bésicas, apoiadas em aspectos de interesse para a pesquisa, mas dando liberdade de
desenvolvimento de cada situagdo aos entrevistados, apresentando-se da forma mais
adequada, oferecendo um amplo campo interrogativo. Assim, podemos explorar mais
amplamente as questdes propostas.

As entrevistas foram realizadas pela autora da investigagio e os entrevistados
expuseram as suas experi€ncias de uma forma esponténea, sendo respeitada a linha de

pensamento de cada um.
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As entrevistas ndo sdo identificadas nem apresentadas individualmente por
solicitacio da instituicdo, salvaguardando-se desta forma o anonimato dos
intervenientes.

Esta técnica pode ser definida, segundo Rodolphe Ghiglione ¢ Benjamin
Matalon (1997), como “uma conversa que tem em vista um objectivo e que apresenta a
vantagem de ser suficientemente ampla para englobar uma grande variedade de
entrevistas, mas que, em contrapartida, ¢ muito vaga para permitir distinguir os
diferentes tipos de entrevista”. Ainda segundo Bingham e Moore, “a entrevista é uma
conversa com um objectivo”.

Ketele e Roegiers (1993) definem entrevista “como um momento de recolha de
informagdes que consiste em conversas orais, individuais ou de grupo, com varias
pessoas seleccionadas cuidadosamente, a fim de obter informacgdes sobre factos ou
representagdes, cujo grau de pertinéncia, validade e fiabilidade € analisado na
perspectiva dos objectivos da recolha de informagdes”.

Ao utilizar esta técnica a investigadora pretendeu obter os dados de que
necessitava, procurando que os entrevistados se exprimissem o mais livre, completa e
rigorosamente possivel sobre o tema proposto.

O tipo de entrevista adoptado para o projecto foi o semi-estruturado, ou também
apelidado por outros autores de semi-directivo, em que se permite alguma expressido
livre do entrevistado, com uma interven¢do minima do entrevistador, mas respeitando
um guido previamente elaborado a partir do objecto de estudo € em que se pretende uma
certa orientacio do sentido das respostas para a obtengdo dos dados pretendidos. Vimos
neste aspecto uma vantagem: a de poder ser estabelecida, previamente, uma estrutura
que facilitasse a andlise posterior dos resultados através da comparagio das vdrias
respostas a mesma questdo. A ordem de abordagem dos temas foi livre, respeitando, na
medida do possivel, o raciocinio do entrevistado.

Contudo, qualquer que fosse o tipo de entrevista que tivesse sido escolhido,
serfamos sempre remetidos para a questdo da ambiguidade, definida como auséncia de

um quadro de referéncia imposto.
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2.8. Técnicas de analise de dados

Segundo Gil (1999), a andlise e a interpretacdo aparecem sempre intimamente
relacionadas. A andlise tem por objectivo organizar e sumariar os dados para que seja
possivel o fornecimento de respostas ao problema proposto. A interpretagdo objectiva
uma procura do sentido mais amplo das respostas, o que ¢ feito ligando os dados a
outros conhecimentos anteriormente obtidos.

Para que os resultados obtidos tenham valor cientifico, devem reunir certas
caracteristicas: coeréncia, consisténcia, originalidade e objectividade. Além disso,

algumas regras devem ser respeitadas:

- A anilise documental deve ser criteriosa;

- Os questionérios devem ser tratados cuidadosamente;

- Os resultados dos questionérios devem proporcionar o desenvolvimento das
entrevistas;

- A entrevista e a observag@o servirdo para verificar a coeréncia entre os dois
tipos de discurso: o apresentado e o interiorizado;

- Todo o material classificado no ambito da teoria e experiéncia da
investigadora servird de apoio para a elaboragio de um esquema de

interpretagio dos fenémenos observados.

2.8.1. Pesquisa documental

Relativamente 2 pesquisa documental, num primeiro momento foram
seleccionadas as fontes documentais imprescindiveis para a realiza¢o do estudo, sendo,
por isso, necessdrio submeté-las a um conjunto de criticas, de modo a aferir da sua
validade e fiabilidade. S6 assim se poderia chegar a conclusdo se determinado
documento deveria ser utilizado ou nio.

O principal objectivo da andlise dos documentos consistiu na verificagdo do

significado correcto da fonte de informagdo, ndo s6 no sentido literal do texto, como

Guida Dias



Servigos e trabalho no sector bancério 65

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balces de uma institnigio bancéria

também no seu sentido real, isto &, o significado que lhe € atribuido numa determinada

cultura ou num contexto especifico.

2.8.2. Analise de conteiido das entrevistas

No que concerne ao inquérito por entrevista, tal como na pesquisa documental,
também este instrumento de recolha de dados teve de ser validado através de um pré-
teste que consistiu, fundamentalmente, em verificar se as questdes colocadas aos
inquiridos eram as mais pertinentes para a realiza¢do do estudo.

ApGs a realizagdo de duas entrevistas exploratérias que funcionaram como pré —
teste, extraimos os principais aspectos e reformularam-se algumas das questdes, antes
de efectuarmos as entrevistas 2 totalidade dos funcionérios das duas agéncias.

As entrevistas, do tipo semi-estruturado, como j4 referimos, foram efectuadas a
todos os individuos (funciondrios e gerentes), recolhendo-se as suas impressdes que,
posteriormente, tivemos o cuidado de descodificar e de organizar, para dar sentido &
investigacdo e aos resultados. Apds transcrigio, os dados (em que a unidade de andlise
considerada foi a frase) foram organizados por t6picos € os temas codificados em
categorias, conforme recomenda Bowling (1998).

A andlise do contedo dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas exigiu uma
forte componente de interpretagio. A codificagdo foi feita ao longo da recolha,
atribuindo-se as frases as provdveis categorias que tinham sido consideradas
previamente e durante o registo dos dados.

A andlise de contetido das entrevistas, apresentou, assim, as seguintes fases:

- Recolha de informagio;
- Codificagdo por temas/categorias;

- Anilise e apresentagdo dos dados.

Na nossa andlise de contetido das entrevistas propusemos salientar o significado,
a experiéncia ou a percepgio, a partir do ponto de vista dos individuos envolvidos, em
vez do ponto de vista dos investigadores. Assumiu-se uma perspectiva holistica

integrativa em vez de se isolar o contexto.
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2.9. Limitacdes da investigacao

Algumas limitag6es de natureza tedrica e metodolégica podem ser consideradas
como factores restritivos nesta investigagao.

O primeiro factor limitativo refere-se a férmula adoptada de estudo de caso, que
pode reduzir os resultados obtidos aos limites da instituicdo pesquisada, embora os
procedimentos metodoldgicos utilizados possam ser transferidos para a andlise de
situacOes semelhantes.

Outro factor limitativo refere-se aos dados recolhidos. Como tratam, em parte de
percepgdes e interpretacdes dos entrevistados, podem distorcer os factos objecto de
investigacdo, uma vez que a pesquisa foi realizada num periodo de mudanga
organizacional.

Mesmo com o rigor observado para manter a objectividade na analise dos dados,
ndo se pode assegurar a total isencdo de manifestacOes oriundas das percepgdes da
investigadora. Justifica-se essa situacdo pelo facto da abordagem qualitativa permitir
uma maior aproximagao a realidade investigada e uma sistematizagdo adequada através

de reflexdes constantes.
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3. AINSTITUICAO BANCARIA

3.1. Breve historial

O sector bancdrio portugués sofreu transformagdes profundas desde os anos
oitenta do século passado, principalmente ao nivel do emprego e da expansio da rede
comercial. O inicio do processo de reprivatizagio do sector ocorreu também nesta
altura, com a criagdo de um banco de capital privado, que acabou por ser pioneiro de
novas estratégias de mercado, nomeadamente a diversificagdo, a expansdo da rede
comercial € a internacionalizagdo. Todo este processo foi acompanhado por uma
modernizagio tecnolégica e da generalizagdo do conceito “Telebanco”. E sobre esta
instituigdo bancaria, Millennium BCP, que incidiu o nosso projecto de investigagio.

O Banco Comercial Portugués foi constituido em 1985 e abriu ao piiblico em
1986. Desde a sua constituigio que tinha como objectivo proporcionar um servico
financeiro global. Assim, criaram-se subsididrias financeiras especializadas
complementares, para oferecer solugbes adequadas as necessidades e expectativas dos
clientes.

Para alcangar a dimens&o critica necesséria e enfrentar os desafios resultantes da
concentragdo do sector financeiro, o BCP adquiriu em Margo de 1995 o controlo do
Banco Portugués do Atléantico ¢ em 2000 do Banco Mello, da companhia de seguros
Império e do Banco Pinto & Sotto Mayor.

A institui¢do banciria em estudo estd presente em todo o territério nacional. E
composta por uma sede em Lisboa, com alguns departamentos no Porto, e diversas
centenas de agéncias/balcdes, distribuidas pelos diferentes distritos.

Institui¢do financeira, sob a forma de empresa privada, caracteriza a sua
actividade da seguinte forma:

“Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade;
intermediando recursos e neg6cios financeiros de qualquer natureza e actuando,
prioritariamente, no fomento do desenvolvimento, nos segmentos de habitagio,
empresas, administrac@o de fundos, pessoal”.

Os principais valores da institui¢do em estudo sdo:
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- Direccionamento de acgdes para o atendimento das expectativas da sociedade
e dos clientes;

- Procura permanente da exceléncia na qualidade dos servigos;

- Equilibrio econémico-financeiro em todos os negdcios;

- Conduta ética pautada exclusivamente pelos valores da sociedade;

- Respeito e valorizag¢do do ser humano.

A revista Exame, numa edigio recente (Maio 2007), fez a anélise da institui¢io

que a seguir transcrevemos:

No Millennium BCP a expressdo recursos humanos nao existe: os colaboradores,
ou pessoas, sdo responsabilidade directa do Conselho de Administragio.

“Se partirmos do principio de que as pessoas sdo o activo mais importante do
banco, faz sentido que a sua gestdo esteja ao mais alto nivel. Em dltima instincia, o
responsével € o proprio presidente, que participa em todos os actos de formagdo dos
novos colaboradores” Paulo Teixeira Pinto — ex-Presidente do Millennium BCP.

Alguns dados estatisticos sobre a instituigdo (Maio 2007):

Estagidrios — 57

Mulheres em cargos direcgdo — 149

Colaboradores portugueses a trabalharem no estrangeiro — 67

- 37,6% dos colaboradores sdo mulheres (0 que denota alteragio em
relagdo ao inicio da actividade);

- 62,4% dos colaboradores sdo homens

- 41,2% tém entre 31 e 40 anos

- 6,9% trabalham na empresa ha menos de 2 anos.

Habilitagbes académicas dos colaboradores:
- Universitdrio incompleto — 3,4%
- P6s-Graduagio ou mais — 2,6%
- Licenciatura — 33,5%
- Bacharelato - 3,1%

- Ensino Secundério ou menos — 57,5%
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Facturacdo: 2,110 mil milhdes €

Sede: Lisboa, Taguspark e Porto

Millennium BCP - 4.* melhor empresa para trabalhar — 2007
Melhor empresa portuguesa; melhor empresa do PSI-20 - 2007

Pontos Fortes:

1) Servigo: Garantia da qualidade do servigo € preocupacao;

2) Mudanga: Adapta-se as tendéncias do sector;

3) Qualidade de Servigo - Colaboradores sabem qual o contributo para garantir;
4) Inovagio — Empresa antecipa-se & mudanga e cria novas tendéncias no
mercado;

5) Missdo/ Visdo/ Valores — Sao conhecidos.

Pontos “Quentes’:

1) Promogdo: Nem sempre os melhores s@o escolhidos;

2) Remuneragdo: As pessoas ndo sdo pagas de forma adequada ao seu
desempenho;

3) Responsabilidade Social: Ndo hé acgdes da empresa com os colaboradores;

4) Avaliagdo do Desempenho: O modelo normal nio reconhece o desempenho;

S) Avaliagdo: Os critérios anuais ndo sdo adequados.

- Nimero Colaboradores: 10777

- Colaboradores recrutados 2006: 389 (3 quadros superiores)

- Estagidrios: 57

- Saidas Voluntérias: 318 (cerca de 3% do total de colaboradores)

- Horas formag&o por colaborador: 28,7h (14,4 h / quadros superiores)

- Saidas Involuntarias: 663 (incluindo reformas — cerca de 6,5%).

Fonte: Revista Exame - Maio 2007
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3.2. Ciclo estratégico de qualidade

A manutengdo e sobrevivéncia das empresas num mercado extremamente
competitivo como o actual, passa obrigatoriamente pelo constante processo de revisdo e
redireccionamento das suas estratégias empresariais, procurando antecipar-se a
concorréncia no atendimento das necessidades dos clientes.

Considerando estes desafios, a institui¢cdo adoptou posicionamentos estratégicos
que tiveram como objectivo principal, levéd-la ao cumprimento de sua missdo. Para tal,
considerou-se prioritaria, por meio de uma campanha publicitdria, a recuperagdo da
imagem da institui¢do junto a sociedade.

No ano de 1994, foi dada ateng@o a revisdo dos processos, enfatizando-se as
rotinas didrias. Neste periodo, um nimero expressivo de balcdes passou por um estudo
profundo de adequagdo das suas rotinas internas. Foi alterada significativamente a
estrutura das agéncias, tanto fisica como funcionalmente, chegando-se mesmo a uma
reestruturagio a todos os niveis hierarquicos.

Dentro da nova politica mundial de globalizag@o e visando a sua modernizagao,
a instituicdo implantou, internamente, uma profunda reforma administrativa, com o
intuito de tornar-se uma empresa mais 4gil nas decisdes € melhor na qualidade da
prestacdo de servigos, valorizando os seus recursos humanos através de um sistema de
promogao por mérito.

Nesse periodo adoptou-se uma postura humanista, pois necessitava-se de
adequar as pessoas a uma nova filosofia. Para alcangar maior competitividade, a
instituicdo implementou um novo modelo de atendimento qualificado, personalizado e
integrado, em espacgo fisico aberto (“open space”) com condi¢bes ambientais ideais,
visando dotar os balcGes de uma estrutura moderna, com uma nova concepgao de
agéncia, em que todos os produtos e servicos fossem oferecidos no mesmo espago
fisico, padronizado, com um atendimento integrado, personalizado, habilitado e
capacitado, num ambiente devidamente adequado.

Procurou-se alcancar uma efectiva dimensdo empresarial visando uma
instituicdo moderna, adequada ao novo contexto do mercado.

Mas, em termos de balcGes, ainda existia uma diferenga muito acentuada no

atendimento e mesmo na padronizagio operacional, motivo pelo qual, foram adoptadas
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novas acgdes, cujo objectivo principal era padronizar os procedimentos das actividades
de atendimento de clientes, tornando-as mais modernas e respeitando os conceitos
ergonémicos de trabalho, assim como, proporcionar maior satisfacdo do cliente pela
qualidade do atendimento e menor tempo de espera, consolidar a imagem institucional,
fornecer condi¢cGes mais favordveis para a geréncia e controlo, dotar de maior
visibilidade a ac¢@o operacional e possibilitar a ampliagido das oportunidades de negécio
como consequéncia da nova distribuicdo da forga de trabalho. Foi criado um novo canal
de comunicacdo via TV para clientes ¢ empregados, com o objectivo de promover a
interactividade cliente - banco e fornecer aos empregados formagéo e informagdo que os
auxilie na tomada de decisdo.

A instituicdo teve ainda a preocupacdo em eliminar a sobreposi¢do ou
indefini¢do de responsabilidades, facilitando, assim, o acompanhamento, a avaliacdo € o
controlo dos processos. As relagdes de trabalho poderiam entdo tornar-se horizontais €
focarem, cada vez mais, a satisfagio dos clientes.

O ano de 1999 representou um significativo avanco na revisdo da estratégia
empresarial, definindo-se um modelo de segmentagdo, o que possibilitou um maior
aproveitamento da infra-estrutura operacional e logistica dos balcdes.

Ao ano de 2000 ficou reservado o desafio de encontrar um modelo de sucesso
que possibilitasse 2 instituicdo mostrar a sua relevéncia para a sociedade. Procurou-se
criar uma cultura de ‘servigo ao cliente’. Por meio da segmentagdo de clientes e sua
fidelizagdo seria possivel elevar o resultado operacional, assumindo a lideranca nos
mercados de actuacdo da instituigdo. Para atingir este objectivo, foram feitos
investimentos em recursos tecnolégicos e no banco digital, (on line) que eliminassem a
necessidade da presenga fisica do cliente nas agéncias.

Para o curto/médio prazo procurar-se-4 estabelecer uma politica de RH’s com
novas medidas e incentivos, apostando-se definitivamente em novas tecnologias que
reduzam o nivel de alcance dos servigos. A filosofia a implementar vai favorecer um
ambiente de aprendizagem organizacional que além de transmitir e compartilhar
conhecimentos, crie uma consciéncia critica para a avaliagdo dos processos e dos
ambientes, estimulando o pensamento estratégico, antes do operacional.

Visar a exceléncia do atendimento e a satisfagio dos clientes, serd a meta a
atingir e a institui¢&o ird adoptar um novo modelo conceptual e ambiental para as suas

agéncias. As mudangas ji se traduziram na oferta de novos canais alternativos de
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atendimento, nos servigos integrados e automatizados e no restyling das instalagdes das
agéncias.

Qualidade total, racionalizagio e competitividade, gestio por objectivos, sio
algumas das terminologias que representaram as principais mudangas ocorridas no
modelo de gestdo durante os tltimos anos. Tais mudangas foram consequéncia directa
do fenémeno da globalizagdo. Maiores niveis de competitividade incentivaram os
sectores de servigos a dar um salto qualitativo. O mercado bancdrio, por sua vez, sentiu
esse fenémeno de uma forma ainda mais forte. A chegada de bancos estrangeiros ao
mercado, com a liberalizagdo subsequente, somou-se 2 estabilidade monetdria
conquistada ap6s a introdu¢io da moeda unica, o que acabou por ter reflexos na
actividade deste sector. Mesmo assim, o balango foi positivo: o foco das instituigSes
financeiras voltou-se para a eficiéncia e eficcia dos seus processos produtivos, gerando
produtos e servigos mais adequados as reais necessidades dos seus clientes.

O diferencial que a instituicio quer ter para conquistar uma maior fatia do
competitivo mercado empresarial reflecte-se na frase que constitui a referéncia para os
tempos mais proximos: “Qualidade no atendimento € prioridade para o Millennium —
BCP.”

Melhorar a qualidade do atendimento nas agéncias, nos canais alternativos e ter
um pacote de produtos e servicos cada vez mais adequado as necessidades dos clientes
sd0 os objectivos a alcangar. Para tal sdo diversas as estratégias e as medidas praticas
que procuram melhorar os servigos, agilizar o atendimento e tornar o cliente fiel ao
banco.

Em Agosto de 2000, foi efectuada uma pesquisa que avaliou a qualidade do
atendimento. Mais de 11 400 entrevistas (uma média de 30 a 40 por agéncia), sendo que
quase sete mil delas foram feitas pessoalmente, em 375 agéncias de todo o Pais. Na
amostra pesquisada, 55% dos entrevistados eram homens ¢ 43% eram pessoas entre 36
e 55 anos. Esse universo permitiu avaliar a opinido dos clientes quanto ao atendimento
prestado nas agéncias. No final da pesquisa, os entrevistados elegeram dez atributos.
Em primeiro lugar, com 13, 64% ficou a agilidade e rapidez no atendimento, seguida
pela cortesia/educacido dos empregados ao receber o cliente, com 11, 36%. Ainda foram
eleitos o atendimento sem discriminag@o/preconceito, a orientagio na utilizagio do
caixa electrénico, a sinalética dentro da agéncia, o conhecimento sobre os produtos e

servigos oferecidos, a disponibilizagdo de produtos de forma adequada, a facilidade para
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abrir contas/empréstimos, ter uma pessoa para direccionar os clientes, e ter empregados
disponiveis para resolver problemas.

Nove dos dez atributos avaliados pelos clientes pesquisados estdo directamente
ligados a actuagdo dos empregados. Se a satisfag@o do cliente estd directamente ligada a
satisfagdo do empregado, este, se insatisfeito, ndo atenderd satisfatoriamente; entdo, ha

uma necessidade de que os empregados sejam profundamente observados.

3.3. Politica de recursos humanos (RH’s)

Desde o inicio do ciclo estratégico de qualidade atrds mencionado, adoptou-se

como politica a valorizagio do ser humano, como mostram os principios da qualidade:

Satisfagao do cliente
2. Melhoria Continua
o Consténcia de propositos
o Geréncia de processos
3. Geréncia Participativa
o Trabalho em equipa
o Disseminacgio das informagoes
o Decisdes compartilhadas
4. Respeito e Valorizagao do Ser Humano
o Desenvolvimento do Ser Humano

o Reconhecimento do Mérito

Peri6dicos, jornais, folhetos explicativos, e-mail, Intranet, Internet, manuais,
reunides, semindrios, ac¢des de treino, TV; foram intimeros os meios de comunicagéo
utilizados para que as informagbes chegassem a todo o quadro funcional, para que
nenhum empregado pudesse justificar o seu baixo desempenho por falta de informag@o.

Foi exigida uma reciclagem geral de conceitos por parte de todo o quadro
funcional. Paralelamente 2 estrutura, todas as fungdes de confianga foram modificadas,
devendo todos os candidatos ou ocupantes das fungbes existentes, passar por um

processo selectivo interno para a sua manutengdo ou ascensdo as novas fungdes. O
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processo, além de possibilitar a participagdo imparcial de todos candidatos a nova
estrutura, procurou homogeneizar o novo pensamento, a nova filosofia da instituig@o.

Vista como factor essencial para o sucesso de qualquer empresa, a politica de
RH foi uma das prioridades. Reconheceu-se a importancia de se buscar ferramentas
modernas que viabilizassem o acesso ao conhecimento, de forma universal e a baixo
custo. Isso incluiu o uso de técnicas de auto-aprendizagem e treino a distancia, por meio
das quais a empresa pretendeu aumentar a capacitagio intelectual dos seus empregados
¢ investir em uma nova geragdo de dirigentes. Estabeleceu-se a implantagdo de um
modelo de gestdo por competéncias, levantando o perfil de competéncias gerenciais da
instituigfio, a revisdo do processo de recrutamento, selecgdo e contratagdo, a defini¢do
sistematica da avaliacido do desempenho de todos os empregados, a revisdo da politica
de remunerac@o, carreiras e beneficios.

A institui¢do deve sair da passividade, ou seja, em lugar de esperar uma atitude
de fidelidade do cliente, deve capacitar-se para atender plenamente as necessidades

deste.
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4. ESTUDO DE CASO

Os modos de investigagdo “fixam o quadro instrumental da apreensao dos dados
e devem, consequentemente, harmonizar-se com as técnicas da sua recolha” (De
Bruyne, 1975). Nas ciéncias humanas, os investigadores utilizam diversos modos, de
que o estudo de caso € um deles. A escolha do modo mais adequado deve inserir-se ao
longo de um continuum em que varia o grau de construgio, de abertura e de controlo do
campo de investigagido por parte do investigador. Nesta perspectiva, o estudo de caso
corresponde ao modo em que o campo de investigagdo € o menos construido, portanto o
mais real, o menos limitado, logo o mais aberto e 0 menos manipulavel ou controlado.

Nesta posi¢@o, “estamos pessoalmente implicados ao nivel de um estudo
aprofundado de casos particulares, abordando o campo de investigaco a partir do seu
interior, pressupondo-se uma participagio activa dos sujeitos observados e uma anilise
profunda, do tipo introspectivo” (De Bruyne, 1975). Reconhece-se uma atitude prépria
das abordagens qualitativas, como é, alids, a op¢o assumida neste trabalho.

Outra caracteristica que nos leva a adoptar o estudo de caso na presente
investigacdo € a de que a nossa investigacdo vai no mesmo sentido que Robert Yin
(1975) propds, ao afirmar que “no estudo de casos se toma por objecto um fenémeno
contemporineo, situado no contexto da vida real, em que as fronteiras entre esse
fenémeno estudado e o contexto ndo estdo nitidamente demarcadas, utilizando o
investigador vdrias fontes de dados”. O maior controlo do campo de investigagdo, ao
nivel da determinacdo das unidades de andlise e das categorias de observagio, também
acabou por fundamentar esta nossa escolha, pois sabfamos quem, onde, quando € em
que situagbes deviamos observar e inquirir. A nossa opg¢io por este modo de
investigac@o, que Robert Yin (1975) chega a considerar “vitima” de um “deslizamento”
do préprio conceito, que estard a “resvalar” de um conceito que designa um aspecto
“técnico”, para um conceito mais geral, o de “método”, acabou por enquadrar as
técnicas de recolha de dados adoptadas na nossa investiga¢do. No nosso caso, o estudo
de caso néo se revestiu da forma de uma escolha de método, mas sim numa perspectiva
do “objecto” ou da “amostra” (as duas agéncias) que foram estudadas.

O caso, segundo Grinnell (1997), “é a unidade basica de pesquisa e trata-se de

uma pessoa, uma familia, um objecto, um sistema, um departamento, uma organizaco,

Guida Dias



Servigos ¢ trabalho no sector bancdrio 76

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma institui¢do banciria

uma comunidade, um municipio, um estado, uma nag¢do”. Embora nao sendo exclusivo
da perspectiva de abordagem qualitativa (também estd presente nas abordagens
quantitativas e mistas), pode ser realizado do ponto de vista de qualquer modelo, seja
ele experimental ou ndo-experimental.

Creswell (1998), ao enunciar as estratégias de amostragem e colecta de dados
em diferentes tipos de estudos qualitativos, refere o estudo de caso como uma das
unidades de andlise de pesquisas que se debrucem sobre o individuo, sistema ou
organizagao.

Na nossa investigagdo, o caso em apreco foi tratado com profundidade,
procurando-se o completo entendimento da sua natureza, as suas circunstincias, o seu
contexto e as suas caracteristicas. Seguindo a dptica de Stake (2000), que divide os
estudos de caso em trés diferentes tipos (intrinsecos, instrumentais e colectivos),
podemos considerar que o nosso caso se insere na categoria dos colectivos, na medida
em serve para “acrescentar conhecimentos a um corpo tedrico, somando descobertas,
encontrando elementos comuns ¢ diferencas, acumulando informacéo™.

No universo das agéncias de uma instituicdo banciria no distrito de Faro,
escolhemos duas delas apds alguma observagdo interna e pesquisa externa. Ap6és uma
pesquisa exploratdria constatdmos que nos 44 balcdes dessa institui¢cao existentes no
distrito de Faro as duas agéncias se integravam na média das agéncias observadas, quer
em termos de dimensio, quer em termos de movimento ou do mimero de trabalhadores.

Notemos o pormenor de que nestas duas agéncias, a semelhanga alids do que foi
observado e constatado noutras, alguns dos principios enunciados e assumidos pela
institui¢do no seu ciclo estratégico de qualidade e na sua politica de recursos humanos
ndo sdo bem visiveis, e os funciondrios referem-se a eles como “bonitos principios
tedricos” mas que ndo sido implementados totalmente no quotidiano das agéncias, ao
contririo do que € propalado pelos canais de difusdo de imagem e de marketing. E

quando procuram aplica-los, sdo visiveis restri¢oes e deficiéncias.
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4.1. Agéncia Alfa

Desde a sua abertura em 1991 que se mostrou um balcdo bastante actuante.
Situa-se num centro urbano, de dimensdo média, do interior do Algarve. Atravessou as
diferentes fases do processo atrds referidas, com as consequentes reorganizagdes €
reestruturagdes, alterando processos e, inclusive, disponibilizando fungdes de confianga
entre os seus vdrios funciondrios. Alguns problemas afectaram directamente os
resultados da agéncia nos periodos que se sucederam. Desde 1995 a agéncia mudou
vérias vezes de geréncia, o que apesar de ser frequente na instituicio como forma de
“refrescar” as chefias, reflectiu, de certo modo, a constatagio de que algo tinha de ser

reformulado.

Quadro 1 - Perfil da Agéncia Alfa

AGENCIA ALFA
Nimero Total de Empregados: 8
Masculino 5
Feminino 3
FAIXA ETARIA DOS EMPREGADOS
20 a 35 Anos 4 50%
36 a 40 Anos 2 25%
Acima de 40 Anos 2 25%
TEMPO NA INSTITUICAO BANCARIA

| H4 menos de 5 Anos 4 50%
De 5 a 10 Anos 3 37.5%
Ha mais de 10 Anos 1 12,5%
NUMERO DE EMPREGADOS COM FUNCAO DE CONFIANCA
Gerentes/Responséaveis Balcao 2
Caixas 2
Gestores de Conta 3
Estagidrios 1
Prestadores de Servigcos 0
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4.2. Agéncia Beta

A agéncia Beta € o resultado da fus@o de dois balcoes (um da prépria instituicao
e outro de uma instituicao adquirida pela primeira). A agéncia Beta situa-se igualmente
num centro urbano mas junto ao litoral algarvio, em zona de forte implantagio turistica.
Transformar dois balcdes (até ai de institui¢des diferentes) numa tinica agé€ncia implicou
a fus@o de processos de trabalho distintos, culturas e publicos diferentes, e integragio de
equipas. Um verdadeiro processo de reengenharia. Desde entio a agéncia Beta

atravessou as mesmas fases referidas anteriormente e mudou trés vezes de geréncia.

Quadro 2 - Perfil da Agéncia Beta

AGENCIA BETA

Numero total de empregados: 10

Masculino 6 60%
Feminino 4 40%
FAIXA ETARIA DOS EMPREGADOS

20 a 35 anos 5 50%
36 a 40 anos 4 40%
Acima de 40 anos 1 10%
TEMPO NA INSTITUICAO BANCARIA

H4 menos de S anos 4 40%
De 5 a 10 anos 6 60%
H4 mais de 10 anos 0 0 %

NUMERO DE EMPREGADOS COM FUNCAO DE CONFIANCA

Gerentes/Responséveis 2

Balcao

Caixas

Gestores de Conta

Estagiérios

S| = W &

Prestadores de Servicos
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4.3. Andlise e interpretacio dos dados

As respostas as perguntas de pesquisa propostas nas entrevistas aos funciondrios
foram objecto de uma anélise de contelido e proporcionaram as interpretagles que séo
apresentadas de seguida, no ambito da satisfagdo/insatisfacio no trabalho e do
(des)empenho dos funciondrios das duas agéncias.

O estudo de tipo qualitativo ndo visa enumerar nem medir as questdes estudadas,
nao sendo, assim, necessario analisar estatisticamente os dados. O foco de anélise é
mais amplo a2 medida que se vai desenvolvendo o estudo, surgindo dados mais
especificos e descritivos, fruto do contacto do investigador com a situagio estudada.

A todos os entrevistados foi colocada uma questdo geral: “De um modo geral,
vocé esta satisfeito em trabalhar neste banco?”, para entender se havia discrepancia e
assegurar a partida a adequagio das perguntas seguintes. Pode-se observar uma
considerdvel diferenca entre o discurso latente, apoiado e enquadrado pela pesquisa
documental, incluindo os principios assumidos e defendidos pela instituicio no seu
ciclo estratégico de qualidade e na sua politica de recursos humanos, ¢ o discurso
manifestado, representado pelas entrevistas e por algumas situagOes observadas
directamente por nés, conforme referimos nos fundamentos metodolégicos.

Como as entrevistas permitiram a livre expressdo por parte dos entrevistados (foi
garantida a todos a confidencialidade e o anonimato para que ndo “mascarassem” as
respostas), também foram divulgados aos mesmos os resultados e conclusGes obtidas.

Na anélise do contetddo das entrevistas, inicialmente foram verificadas, pergunta
a pergunta, as respectivas respostas, para que fosse conhecido o grau de satisfagdo ou
insatisfagdo em cada aspecto pesquisado. Seguidamente procedeu-se ao agrupamento
das respostas pelas categorias propostas, e respectiva andlise. Deste modo, conheceu-se
o grau de satisfagdo/insatisfacdo dos trabalhadores em relagéio a cada categoria. No final

foi feita uma interpretagdo geral, com todas as categorias envolvidas.
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Foram consideradas varias categorias para avaliar o grau de satisfacdo /

insatisfagdo dos trabalhadores:

- Orgulho

- Respeito

- Relacionamento com colegas/Comunicagio
- Remuneragio € beneficios

- Crescimento

- Reconhecimento

- Saide

- Cooperagdo

- Conhecimentos técnicos

- Negociac@o/Persuasio

- Perseveranga

- Orientag@o para os resultados

- Orientagio para o cliente

- Autonomia/Responsabilidade

- Adaptacio

- Inovag@o/Novas tecnologias

- Avaliac@o do desempenho

- Capacidade de resolugdo de problemas
- Ergonomia

- Disponibilidade para aprender/Esforgo de aprendizagem
- Compreensao estratégia do banco

- Assédio

Entre as agéncias do distrito houve uma permuta de funciondrios. A intengo era
a troca de experiéncias entre as agéncias (“oxigenar”, na linguagem bancéria). A
mudanga causou algum desconforto e, até, um certo mal-estar entre os empregados.
Nesta permuta a agéncia Alfa recebeu varios empregados da agéncia Beta (dois, mais
concretamente). Ao nivel das chefias, alids, € pritica corrente (ndo apenas neste banco

mas na generalidade das institui¢ces bancérias) a troca entre varios balcdes, visando
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evitar a “acomodagio” dos responsaveis pelos balcées com a sempre desagradavel
criagdo de “vicios”.

Paralelamente, estavam a decorrer a implementagdo de novos processos €
padronizagbes. Tais processos, visando aumentar a satisfacdo dos clientes,
padronizaram as rotinas, actividades e forma de atendimento. Teoricamente, todos os
empregados deveriam saber o que, onde e como fazer, independentemente da cultura,
clima, ambiente, estrutura, caracteristicas e perfis locais.

Ainda, nessa mesma fase, dentro dos novos processos, houve a implantagio da
terceirizacdo dos servigos de retaguarda (“back office”) e a contratagio de empregados
temporérios para os servigos de atendimento geral, na linha de frente das agéncias, em
periodos de maior actividade.

Tais factores influenciaram, seguramente, os resultados da pesquisa, embora as
diferengas entre as duas agéncias sejam perceptiveis.

Em termos de qualificacio académica registou-se uma evolugio favorivel a
elevacdo das qualificagdes. Nos dois balcSes estas situam-se ao nivel do ensino
secundério completo — 12.°ano e do bacharelato/licenciatura, o que estd muito além da
escolaridade obrigatéria. Alids, o sector bancédrio sempre se pautou por apresentar
recursos humanos com habilitages académicas superiores as minimas obrigatérias.

De referir, contudo, que os jovens bacharéis e licenciados nos dois balcGes,
colocam um problema de confrontagdo com os outros escaldes intermédios, cujo saber
foi construido através da experiéncia profissional quotidiana. Estes tltimos apresentam
uma idade mais avangada, uma antiguidade mais elevada, desempenham fungdes
generalistas, ndo estando afectos a actividades estratégicas do sector. Por seu lado, os
trabalhadores com maiores habilitagbes académicas sdo maioritariamente jovens e com
uma baixa antiguidade média (até 10 anos), assumindo fungdes de atendimento geral de
clientes, mas com carteiras proprias de clientes, logo afectos a fungdes mais elevadas e
especializadas.

Tradicionalmente, a contratagido de funciondrios (dos quais apenas um reduzido
mimero era diplomado/especializado) equacionava-se em termos de um inicio nos graus
inferiores da organizagéo e, ao longo de uma carreira, esses jovens eram promovidos e
transferidos de um nivel hierarquico para outro superior. Actualmente, esta concepgio

tradicional foi quebrada, chegando-se mesmo ao ponto de considerar as carreiras longas
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(35 a 40 anos de duragao) um inconveniente. Foram referidas as situacdes de
negociagio para pré-reformas ou antecipagéo da reforma, a que a institui¢do aderiu.

As consequéncias foram logo visiveis. Recorreu-se a um processo de contratagéo
suportado numa seleccdo mais complexa, a0 mesmo tempo que se rompeu com a ideia
tradicional de carreira. E interessante referir que este facto foi evidenciado nas
entrevistas efectuadas.

Mas qual o verdadeiro impacto desta “politica” na relagdo de emprego? O répido
“esgotamento” da carreira deixa a instituicdo desprovida do incentivo alternativo ao
saldrio e o trabalhador acaba por ver as suas perspectivas de evolugdo profissional e de
aprendizagem mais reduzidas. Alguns funciondrios acabaram por enumerar algumas das
“vantagens” do sistema “tradicional” de carreira, que permitia uma aquisi¢do gradual de
competéncias especificas relacionadas com as actividades profissionais ¢ com as
caracteristicas da organizagio.

O sector bancéario em geral, e a instituigdo estudada ndo constitui excepgio,
tende a recrutar, preferencialmente, individuos com formagio em gestdo, economia,
finangas, gestio bancéria, contabilidade. Alids, nos dois balcdes denota-se entre os
licenciados a presenga maioritaria de licenciados em gestdo. Quando inquiridas as
chefias sobre se esta “preferéncia” ndo contrariava a politica de igualdade de
oportunidades no acesso ao emprego, foi respondido que “a posse de conhecimentos
técnicos nessas dreas facilita a aquisicdo de outras competéncias especificas, embora
ndo seja de forma alguma um factor de exclusio na selec¢do”.

Uma outra questao foi aflorada, nas entrevistas: O recrutamento de trabalhadores
com formacgdo superior constitui uma alternativa ao recrutamento de trabalhadores
apenas com o ensino secunddrio? A justificagfio para esta pergunta tem a ver com o
facto, visivel em muitos amincios de emprego para a actividade bancéria, em que é
manifestado como requisito principal a licenciatura numa das 4reas atrds apontadas. A
resposta foi imediata: E compreensivel que os bancos procurem os candidatos com
maiores habilitagbes, recorrendo ao mercado de trabalho qualificado, beneficiando
assim de uma mais valia desses investimentos em formacdo ji realizados por esses
individuos.

Mas em que consistird o conceito de competéncia utilizado no banco em anélise,

designadamente nos dois balcdes observados?
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Distinguimos pelas entrevistas, particularmente, duas ideias:

- A associacdo da competéncia as habilidades necessdrias para situagdes

profissionais especificas, ndo ignorando a ideia de “polivaléncia”;

- A combinagio de saberes de que resulta um “saber agir” que ndo é limitado as
capacidades técnicas e vai contra a ideia da conformidade. A competéncia é assim
composta pelos conhecimentos e capacidades técnicas, mas igualmente por

comportamentos.

Nos dois balcdes, a nogdo de competéncia vem associada a ideia de eficicia, ou
seja, a concretizagdo dos objectivos definidos. Por isso, em ambas as agéncias os
interlocutores fizeram referéncia a necessidade de um niicleo de competéncias basicas
que todos os trabalhadores deveriam ter, por pertencerem ou para pertencerem ao banco.
Foi comum aos dois balcdes a preocupagdo de identificar, adquirir ou desenvolver
mecanismos para a obtengdo das competéncias necessarias.

Em ambos os balcbes verificou-se a importincia atribuida a capacidade de
adaptacdo e aos conhecimentos técnicos, gerais e especificos. J4 o conhecimento de
linguas estrangeiras foi um pouco desvalorizado (“os cimbios, devido ao euro,
deixaram de ter o peso que tinham; e muitos clientes estrangeiros, por serem residentes,
ja falam portugués”- E4).

Os dois balcoes dao énfase a orientagio para o cliente e a persuasio na
argumentacdo, sendo a negociagdo mais considerada na agéncia Beta, talvez motivada
pelo cliente tipo desta agéncia.

Certos tragcos de personalidade (designadamente a autoconfianga, o auto
controlo) sdo manifestos no balcio Beta, mostrando os trabalhadores uma maior
preocupa¢do nio apenas em funcido da representacdo da situacio em si mesma mas,
igualmente, em fung@o da representagéo que tém de si mesmos. A autoconfianga reforga
a crenga que tém nas suas aptidoes e capacidades pessoais. Le Boterf (1998) afirma
mesmo que “uma imagem de si positiva e evolutiva constitui um pré-requisito para a

producdo de competéncias” .
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Segundo Teresa Esteves (1995) serdo de considerar na drea comercial (“Forga de

Vendas™), dois niveis:

- Atendimento geral de clientes — Acolhimento, atendimento geral (front office,

atendimento integral, atendimento geral, multifungdes, polivalente);

- Gestor de clientes — Atendimento personalizado de uma carteira de clientes ou
um atendimento personalizado de todos os clientes. O gestor deve acompanhar,
aconselhar e desenvolver. O atendimento personalizado ji configura uma situagio em

que o trabalhador ndo possui uma carteira de clientes.

Outra distingao também € praticada, como j4 referimos diversas vezes:

- “Front Office” — Area comercial;

- “Back Office” — Area apoio administrativo ou burocritico.

Passando a caracterizac@o dos trabalhadores dos dois balcdes, de acordo com os
parametros atrds referenciados, verificimos que ocupam estes dois tipos: atendimento
geral e gestdo de clientes. Por outro lado, numa andlise empirica, distinguimos os
trabalhadores que possuem uma carteira de clientes e aqueles que integram o
atendimento geral e o trabalho administrativo. A gestio de clientes (com

responsabilidade directa por uma carteira de clientes) é, preferencialmente,

desempenhada por trabalhadores detentores de um grau académico de nivel superior.

4.3.1. Agéncia Alfa

Da andlise documental, constatou-se como relevante que a maioria dos
empregados t€m a instituicdo como sua tnica actividade profissional (7), sendo assim o
seu meio de vida. Um percentual significativo (5) considera o seu trabalho interessante e
um meio de auto realizagdo. Mais de metade (6) dos individuos concordam com a

afirmagdo que considera “o seu trabalho uma fonte de prestigio e status”.
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Mais de metade dos empregados pesquisados (6) consideraram estar satisfeitos
com a instituicdo e que ela oferece oportunidade de crescimento profissional, embora
concordem que as mudangas que vém ocorrendo tém causado stress.

A maior parte dos empregados sente-se valorizada em relac@o ao trabalho que
executa, considera que as actividades estio bem distribuidas, as ordens sdo
suficientemente claras, embora este aspecto possa ser melhorado, e o grupo trabalha em
cooperagio € confianca. Sente-se com conhecimento técnico necessério ao desempenho
das suas actividades. Sente-se satisfeita com as chefias e considera que elas se
preocupam com o ambiente € bem-estar do grupo, embora alguns funcionérios
acreditem que alguma competi¢do interna dificulta o normal curso das actividades.
Contudo, consideram o relacionamento e a comunicagio com os colegas como
apresentando um nivel satisfatério.

Nas entrevistas registaram-se relatos de que a empresa é um pouco impessoal,
embora acompanhando a mudanga, “ — indo na onda da globalizacdo”, segundo
declaragdes de vérios funciondrios. Ficou registada a existéncia de um pequeno
confronto entre a visdo histérica da instituicéo e a sua postura actual. Contudo, dois
empregados afirmaram néo ser ficil acompanhar as exigéncias do crescimento.

Alguns empregados em particular demonstraram alguma dificuldade na
percepgio de alguns dos objectivos da instituigdo, quanto a sua clareza, assim como nas
fungdes e papéis que desempenham e na adequagio as exigéncias actuais. Houve quase
unanimidade (7) quanto a sua insatisfacdo para as questdes relativas a necessidade do
empregado actuar como um vendedor de produtos da empresa (viagens, seguros, Via
Verde, internet, etc.).

Ficou registada uma certa dificuldade na utilizagdo do principal canal de
informag@o — o e-mail - por diversos motivos, sendo as principais reclamagtes a “falta
de tempo” para aceder, a falta de terminais disponiveis e o excesso de informagdes que
circulam diariamente. Constatou-se que um grande nimero de empregados ndo utiliza o
e-mail de forma rotineira, excepgio feita aos responséveis de balcido ¢ aos empregados
que lidam com processos de crédito.

Foram relatadas nas entrevistas as existéncias de pressdo constante por
resultados, de uma sobrecarga de actividades, da falta de empregados na agéncia em
certas alturas do ano, de alguns atritos entre as chefias, e de alguma falta de cooperagio

entre os elementos da equipa.
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Houve ainda um certo nimero de manifestagdes de insatisfagio em relagio ao
saldrio, a falta de investimento na formacdo dos empregados e a inseguranga quanto a
permanéncia no emprego, resultante da precariedade da contratagdo a termo, que faz
com que os novos empregados contratados nao se empenhem a fundo nem demonstrem
motivagdo por saberem que nao tém garantia de continuidade. Segundo relatos de varios
funciondrios, as pausas ndo sdo cumpridas adequadamente, embora todos reconhegam a
sua pertinéncia.

Os exames médicos realizados no ambito da Medicina do Trabalho destacam
como patologias diagnosticadas o stress (09 casos), depressdo (02 casos), lombalgia
/dor cervical / coluna / membros (08 casos), cefaléias (02 casos), além de 02 casos de
suspeita de lesdes provocadas por esforco repetitivo.

A anilise das respostas aponta a existéncia de um nimero consideravel de
queixas sobre a variagdo térmica dentro do mesmo ambiente, principalmente no cofre,
alguma humidade devido a infiltragdes e ventilagio deficiente em fungio da
necessidade de exaustdo do ar; alguns riscos ergonémicos também estdo presentes,
ficando registada a necessidade de alguma informacdo aos empregados sobre o uso
adequado do mobilidrio e equipamentos e posturas adequadas.

Houve uma concordiancia de 6 funciondrios para a pergunta: “ A instituicdo
preocupa-se com a saide dos empregados”, € de igualmente 6 para: “A area de saide
responde bem as minhas expectativas”; a totalidade dos 8 empregados afirmou “o
seguro de satide é bom”.

O exame médico periddico de Medicina de Trabalho foi classificado pela
maioria dos entrevistados (07 empregados do total de 8 entrevistas) como rdpido e
superficial (consultas entre 5 ¢ 10 minutos). Foi relatado também que houve, contudo,
uma melhoria em comparagdo com exames anteriores. As condigdes do ambiente fisico
da agéncia tém pouca influéncia nos indices obtidos nas queixas de saude.

As varias referéncias a cansago visual, as perturbagdes do sono, as manifestacoes
de cansaco geral, as dores na coluna, as dores e formigueiros nos membros, sio
indicativos claros de que a satide e a qualidade de vida no trabalho nao estdo ainda a um
nivel considerado satisfatério. Chamam a atengfio os altos indices de dores nos ombros
e pescogo, a irritabilidade e o nervosismo, chegando a ser referidos pela quase

totalidade (7 em 8) dos individuos inquiridos.
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A investigadora, através das entrevistas e de observagdo efectuada nas virias
vezes em que se deslocou a agéncia, destacou vérios factores que devem ser objecto de

consideragio, conforme se segue:

» O ambiente fisico, apesar de estar dentro das especificagdes e condicionantes
legais, € néo ter sido objecto de queixas directas, acaba por ser ndo totalmente
adequado, devido aos vdérios ambientes que compdem a agéncia e ao espago
interno disponivel;

» O excesso de rotinas e tarefas repetitivas cria alguns obsticulos a novos
desafios;

> A cultura do banco, durante muito tempo, foi a de correr riscos, o que pode ter
causado algum desconforto e apreensdo nos funciondrios, prejudicando
sensivelmente os resultados;

» Devido a esse facto e as intervengdes ocorridas, a agéncia tornou-se
“desconfiada” perante as mudangas, mais rigida na gestdo e algo acomodada.
Pelo medo de errar, ndo aceitam ideias novas facilmente;

» A estrutura organizacional, embora tente transmitir a imagem oposta, mostrou-se
ainda algo rigida, burocrética e autoritdria, com normas internas pouco flexiveis,
alta centralizac@o e padronizagdo de comportamentos;

» Percebeu-se alguma restri¢do a tomada de decisGes e & pratica de ideias novas;

» Nas relagdes interpessoais percebeu-se alguma auséncia de didlogo, poucas
actividades de grupo, sendo a aceitagdo de ideias novas, por parte dos colegas,
geradora de alguns focos de tenséo e conflito;

> Quanto ao volume de servigo ficou registado um excesso de actividade e uma
press@o horéria, manifestada por um aumento da jornada didria de trabalho além
do horério normal da agéncia, horas essas que acabam por nio ser remuneradas
como “trabalho suplementar” ou “extraordinirio”, gerando insatisfacio dos

empregados.

Os empregados estdo ainda de certo modo envolvidos com as antigas rotinas,

resistindo aos novos desafios ou mudangas que lhes sdo apresentados.
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As ultimas geréncias caracterizaram-se por alguma rigidez, centralizagdo, e
pouca flexibilidade nos processos, 0 que teve como consequéncia os resultados menos
bons apresentados pela agéncia.

As relagdes interpessoais sdo prejudicadas pelas poucas actividades em grupo,
dentro e fora do horério de trabalho.

Os empregados da agéncia Alfa registam um nivel de satisfagdo inferior aos
colegas da agéncia Beta, pelos motivos justificativos atrds expostos, embora nio se
esteja perante um conjunto de respostas que revele um nivel tal de insatisfagio que se

possa considerar preocupante, em comparagio com a outra agéncia, Beta.

4.3.2. Agéncia Beta

Os indices obtidos na andlise documental, quanto 2 satisfagdo com o trabalho e
com a institui¢io, sugerem a existéncia de um elevado grau de comprometimento dos
empregados com o seu trabalho e com as actividades que executam, sendo que a
maioria considera o seu trabalho um meio de auto-realizagio, interessante, € um meio
de servir a sociedade, prestando um servigo necessério a todos os cidaddos.

Quando confrontado o valor obtido na questéio da entrevista — As mudangas que
vém ocorrendo na empresa causam stress — 8 empregados afirmaram que sim, e citam as
mudangas como factores de inseguranga em relacdo ao seu papel na instituigio, e a sua
insatisfagdo quanto a actual politica de recursos humanos, verificando-se que as
transformag6es e conflitos que a institui¢do estd vivendo (OPA’s falhadas, Assembleias
Gerais, lutas entre accionistas, substitui¢des de administradores, escindalos envolvendo
administradores e quadros superiores, investigagdes judiciais e policiais) sdo percebidos
pela maioria dos empregados, como geradoras de angistia e de alguma ansiedade, ao
mesmo tempo que contribuem para uma “corrosao” da imagem.

Na andlise documental e nas entrevistas ficou evidenciada, embora em menos de
metade dos pesquisados (4), a existéncia de um sentimento de desvalorizagdo e de
sobrecarga de trabalho, com prejuizos causados na sua vida pessoal e na sua satide.

Ficou registada, também, a existéncia de uma acentuada pressdo pelo

desempenho e pelos resultados, assim como reclamagbes quanto a salérios e hordrio de
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funcionamento da agéncia (trabalho extraordinirio além do normal periodo de
funcionamento, sem ser objecto de uma retribui¢do monetdria).

Dos pontos fortes da agéncia, sobressaem: aspectos fisicos agraddveis, a
localizagdo, a organizacdo € uma geréncia mais préxima e acessivel, directamente
ligada aos empregados.

A capacidade da equipa, o bom relacionamento e o bom ambiente de trabalho,
foram citados, isolados ou conjuntamente, pela quase totalidade (9) dos funcionérios.

J& em relagdo aos pontos fracos sobressairam: temperatura e ventilagio nio
adequadas, seguidas pela falta de pessoal e horario de trabalho além do normal.

Como sugestdes para melhorar o ambiente de trabalho e a satide da equipa foram
citadas pelos empregados: a melhoria da ventilagdo e da iluminagido da agéncia e a
contratacdo de mais alguns empregados (e ndo apenas nas épocas de maior afluéncia de
clientes, como tem sido feito até agora).

Analisando-se as respostas, constata-se a existéncia de um relacionamento
interpessoal adequado entre empregados e chefias. Evidencia-se também um indice
maximo de bom relacionamento com a clientela da agéncia e um alto indice de
satisfacio com as chefias (através de uma escala de 0 a 5, em que zero representava o
grau mais baixo € 5 o grau méaximo de satisfacdo, apresentada aos clientes e aos
funcionarios dos balcdes).

Ficou registada a preocupaciio das chefias com o bem-estar da equipa e com o
ambiente de trabalho.

Os empregados acreditam ter oportunidades de evolugio na carreira dentro da
institui¢do, encontram-se motivados em relag@o ao trabalho que executam, sendo que na
entrevista relataram ser a actividade que executam e/ou o gosto pelo trabalho o principal
factor motivador, e a dificuldade em conseguir realizar algumas actividades do trabalho
(ndo citam quais as actividades), como o principal factor desmotivador.

Existe divergéncia de opinido quanto a seguranga no emprego — seguros (4) e
inseguros (6); igualmente a maioria dos empregados (8) relatou niio exercer qualquer
outra actividade remunerada.

O exame clinico realizado no d4mbito da Medicina do Trabalho apresentou os
seguintes resultados algo preocupantes: 9 (nove) empregados encaminhados para
consultas de especialidade (ortopedista) devido a suspeita de lesdo por esforgo

repetitivo.
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Foram registados indices na ordem dos 30% (3 funciondrios) de manifestagio
ligada a jornada de trabalho excessiva, falta de empregados, horas extras frequentes e/ou
controlo rigido de produtividade. Cansago visual, perturbagio do sono, ansiedade, dor
de estomago/azia frequente, dificuldade de memorizagio, manifesta¢io de cansaco
geral, irritabilidade/nervosismo, foram as queixas mais frequentes. Estes dados podem
ser considerados como potenciais factores geradores dos casos de stress (3 empregados)
diagnosticados, por meio de exame clinico.

Outras manifestagdes apresentam sintomatologia sugestiva de desenvolvimento
de lesdo por esforgo repetitivo o que néio € surpreendente (atrds ja foi referido que 9
funciondrios desta agéncia foram encaminhados para consultas de ortopedia): dores na
coluna, dor/formigueiro/dorméncia nos dedos/méos €/ou punhos, dor nos ombros e/ou
pescogo. Estes dados foram reforgados por exames clinicos, que resultaram no
encaminhamento de 2 empregados para especialista (ortopedista) com suspeita de
doenga profissional e 5 relatos de queixas de saide que podem estar relacionadas com
doengas de trabalho. Houve ainda registo, pelo médico, de 12 empregados com queixas
de satide para patologias ndo relacionadas com o trabalho.

A agéncia estd adequada aos padrdes ergonémicos definidos pela instituigdo,
apresentando um ambiente visual agradavel e organizado.

Nas entrevistas realizadas (10 entrevistados), quando questionados sobre qual é
o ponto fraco da agéncia em termos fisicos, foi relatado que o ar condicionado estaria
mal regulado o que nalguns dias tornava o ambiente desagradédvel, assim como a
existéncia de algum ruido excessivo em certas zonas, mais préximas da entrada da
agéncia, pela proximidade de uma rua com muito movimento de viaturas. Nas virias
questdes sobre satde, a maioria concordou que a institui¢io se preocupa com a satide
dos empregados e que possui um bom seguro de satde.

A agéncia Beta foi reinaugurada em Agosto de 2003, em novas instalages.
Apesar da adequagdo ao novo conceito de atendimento integrado dos segmentos de
negécios da instituigdo, por meio de padronizagio visual e ambiental, percebe-se a
necessidade de correcgdo, no que se refere ao ar condicionado, iluminagio e ruido,

devido as insatisfacoes apresentadas pelos empregados.
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Pela anélise dos dados conclui-se que a politica de recursos humanos, no que se
refere a prestacdo de servigos de assisténcia a satide, tem um bom indice de aceitagdo e
aprovacao entre os empregados da agéncia.

Quanto & observagdo efectuada nas vdrias deslocagdes a agéncia, vdrios itens

foram referenciados pela investigadora, conforme seguem:

- Embora com alguns ajustes a serem considerados, o ambiente fisico é

agradavel, apresentando toda a agéncia um tinico ambiente;

- Embora o tempo seja muitas vezes exiguo, a comunicagdo ocorre com

fluidez, entre os empregados e as chefias;

- A estrutura hierdrquica € aberta, pouco burocritica. Existe uma clara

descentralizag¢do de poder;

- Percebe-se uma certa liberdade e autonomia sobre o préprio trabalho;

- Os empregados s@o valorizados pelas suas iniciativas e tém maior poder de
decisdo na sua 4rea de actuagdo. Participam nos processos de decisio e na resolugdo de
problemas;

- Existe uma postura de receptividade, abertura e aceitagdo por parte das chefias;

- O relacionamento interpessoal € favordvel e estimulante a trabalhos em

equipa, reunides, didlogo e confianga entre os empregados;

- O trabalho é reconhecido.

O ambiente fisico facilita o contacto e o fluxo das informagdes. O
relacionamento interpessoal € favorivel e a equipa mantém-se mais unida, inclusive, em
alguns eventos sociais ocorridos fora da agéncia, o que ndo se verificava no outro
balcdo.

Na investigacdo, constatou-se que o periodo em que a agéncia Beta foi
considerada a de melhor atendimento coincidiu com o periodo de coordenagio
efectuado por um grupo de gerentes que conseguiram um alto grau de satisfagido, em
avaliagOes internas realizadas entre os empregados da agéncia, implantando um trabalho
que reformulou os procedimentos visando agilizar o atendimento, diminuir o tempo de
espera na fila, o tempo de atendimento no balcdo, sem, contudo, implicar perda de
qualidade e de satisfagdo igualmente do cliente. O trabalho, segundo os empregados,

iniciou-se com a consciencializagdo da equipa e através de um acordo de cooperagio
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que precedeu o estudo minucioso da actividade dos caixas e de outros funcionarios,
incluindo tempo de atendimento, niimero de autenticagGes, hordrio de trabalho, pausas,
procedimentos e normas. Todo este estudo foi analisado e discutido. Foram criados
novos procedimentos que respeitaram a dindmica do grupo, as caracteristicas
individuais e, logicamente, as normas da institui¢do. O controlo era didrio e efectivo. Os
resultados foram “surpreendentes”, segundo declaragdes de todos os intervenientes. O
compromisso entre os empregados (espirito de equipa) aumentou sensivelmente, o
tempo de espera dos clientes ndo ultrapassou os 10 minutos e os empregados raramente
excediam mais do que 30 minutos além do horéirio normal de trabalho, excepto em
alguns dias de pico de actividade (inicio e fim do més). O indice de satisfagdo dos
empregados teve o0 seu grau maximo no periodo.

E importante salientar que um gerente de balcgo, que trabalhou anteriormente na
agéncia Beta, ndo conseguiu implementar o método de trabalho proposto na agéncia
Alfa.

E também digno de registo que na agéncia Alfa ndo se registaram os efeitos
esperados mesmo com a deslocagdo temporéria para este balcdo de um gerente da
agéncia Beta.

Aprofundando o que terd ocorrido na agéncia Beta, podemos constatar que
dentro do chamado “formal” existe o “informal”, que tem grande influéncia sobre o
(des)empenho e grau de satisfagio.

Por analogia, pode-se considerar que dentro de uma cultura podem manifestar-se
subculturas, com um certo grau de diferenciagio e com maneiras préprias de agir,
pensar e sentir. Contudo, sao realidades que podem enriquecer o contexto cultural de
uma organizacao pela introdugio de valores e pontos de vista diferentes.

O que a agéncia Beta fez, diante do contexto que se apresentava e dos resultados
exigidos, foi procurar uma identidade prépria, sem ferir a estrutura formal da
institui¢do. Aquilo que para a institui¢do poderia ser considerado como uma estrutura
informal ou mesmo uma subcultura, para o grupo em causa era algo de formal e de
acordo com uma nova cultura.

Diante das constantes mudangas, que estavam “arrastando” os empregados para
niveis considerdveis de stress e de insatisfacdo, o quadro de gerentes, com o apoio dos
empregados, aceitou o desafio da mudanga. Basicamente, 0 processo consistiu em

proporcionar condigdes de trabalho adequadas ao bio-ritmo e as mecessidades dos
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empregados, assegurando o seu bem-estar fisico e psiquico.Com os novos programas e
tecnologias foram alterados os sentidos de estar e de pertenga dos grupos. O que agéncia
Beta fez foi observar esse facto e definir um modelo préprio de grupo.

Inicialmente foi analisada a dindmica do grupo, como forma de entender muitas
das suas acgdes e reacgbes. Experiéncias e ideias foram trocadas dentro do grupo,
preparando-o para os novos desafios e para a resolugio de problemas. O grupo foi
analisado pela sua estrutura, composi¢iio € ambiente. Foram observadas as pessoas, as
posigles, as relagdes, o espago fisico e psicossocial. Houve uma efectiva ruptura no
ambiente burocritico, sem flexibilidade e sem integragéo.

Quando se procura definir um bom lugar para se trabalhar, que nos transmita
satisfacdo, consideram-se como factores importantes o orgulho, o respeito, o
relacionamento, mas também a confianga, a justiga, a liberdade, a amizade, por outras
palavras, um clima organizacional favordvel. Segundo os responséiveis de balcdo, foi o
que se procurou implementar na agéncia Beta no periodo em aprego.

A ideia central foi dar ao grupo uma verdadeira qualidade de vida no trabalho,
referindo-se a satisfagio das necessidades e afectando atitudes e comportamentos,
criatividade, inovagdo, aceitagdio das mudangas e adaptagio ao ambiente.
Essencialmente, criou-se a necessidade da mudanga, uma visdo clara de que a qualidade
de vida iria melhorar, uma alianga forte e comprometida que inclufa a geréncia, abertura
as ideias e & comunicag@o e, acima de tudo, transparéncia dos verdadeiros resultados de
desempenho, possibilitando a valorizagio das vitérias desde o inicio. Tudo isto acabou
por justificar o elevado grau de satisfagio dos trabalhadores da agéncia Beta.

O que a agéncia Beta conseguiu com o seu modelo foi sair da fase individualista
e de identificacdo para uma fase de integracdo, respeitando-se o relacionamento

bivalente, composto pela personalidade individual e do grupo.
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4.4. Aspectos comparativos entre as agéncias

Analisando-se os dois balcdes, constatamos que o perfil de ambos € homogéneo em
termos de sexo, idade média e tempo de actividade na instituigio.
Quanto aos recursos tecnoldgicos e materiais, a disponibilidade ¢ uniforme entre
os balcdes (e em todos os outros balcdes da instituicdo em anilise).

Os saldrios e os outros beneficios, também podem ser considerados uniformes,
embora fiquem “aquém do desejado”, conforme foi afirmado por diversos funcionérios.

A formagao e o treino para as tarefas a desempenhar € outro factor uniforme. Os
gerentes participam do treino e formacf@o, assim como das reunides € semindrios,
embora na agéncia Beta, os funcionarios tenham mais acesso as informagdes, por parte
das chefias, do que na agéncia Alfa.

A maioria dos empregados tem o seu trabalho na instituicdo como unica
actividade, considerando-a como um meio de auto-realizag@o e de “servir a sociedade”.
Tal situacdo pode contribuir positivamente para o processo de mudanga desde que
institui¢do perceba os funcionarios como o seu primeiro “mercado”, tornando-se, assim,
facil convencé-los das mudancas necessarias.

A dificuldade em assimilar a mudanga, tanto em relagdo aos objectivos, quanto
as inovagoes tecnoldgicas e politicas de recursos humanos, é consideravel na agéncia
Alfa. O objectivo da mudanga, que € trazer satisfagdo e harmonia ao ambiente de
trabalho tanto como factores de realizagio e progresso pessoais, ndo se apresenta, nem é
transmitido, de forma clara e objectiva. Existe inseguranga quanto ao desenvolvimento
da carreira e & permanéncia no emprego. Facto inédito na institui¢do foi o facto de se
terem procedido a algumas demissdes e rescisOes contratuais que contribuiram para
criar um clima de instabilidade, ainda maior, entre os empregados.

O aperfeicoamento e formagido continuos sdo desejdveis, pois tornam os
empregados mais eficientes, embora seja possivel que a essa efici€ncia organizacional
se possa relacionar um acréscimo de futuras demissoes, pela dificuldade de alguns
empregados em acompanharem esse mesmo processo.

A missdo da instituig¢do parece clara, embora alguns empregados da agéncia Beta
considerem que a prépria institui¢@o se tem descaracterizado. Afirmam haver confronto

entre a visdo histdrica e alguns aspectos da conduta actual da instituigdo.
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Nesse sentido, a dificuldade dos empregados da agéncia Alfa, de perceberem a
institui¢do como um todo € aceitivel, se se agregarem ao choque cultural, os problemas
de comunicagio, ambientais e inter-relacionais enfrentados por esse balcdo.

Os problemas de comunicagdo também estdo presentes. Todas as informacoes
estdo disponiveis no canal de informagéo principal s6 que os empregados alegam “ndo
ter tempo de aceder a ele”. Durante o horério de atendimento “devem dar toda atengdio
ao cliente; fora do horirio de atendimento devem cumprir as outras tarefas
burocréticas”. Assim, a informago, base de qualquer actividade interna, fica preterida.

Na agéncia Beta o problema de comunicagiio é mais atenuado, em parte, pela
dindmica interna e relagdo entre o grupo.

Na agéncia Alfa tudo indica que a institui¢do é impessoal, considerando-se que
as mudangas estdo ocorrendo de uma forma “frenética” e “indefinida”, e que existe
dificuldade de percepgdo da “nova instituigio” como um todo, no conhecimento e
clareza dos objectivos, papéis e novas fungdes a desempenhar.

Embora em menores proporgdes, os empregados da agéncia Beta também
consideram que as mudangas tém causado stress e inseguranga em relagio ao seu futuro
na institui¢do. Demonstram alguma insatisfagio quanto a actual politica de recursos
humanos seguida a nivel central.

Percebe-se que na agéncia Beta, o relacionamento interpessoal, com as chefias e
com os clientes, € melhor, inclusive no que diz respeito 4 preocupagio das chefias com
0 bem-estar do grupo e com o ambiente de trabalho. O que nio ocorre na agéncia Alfa,
pelo menos de um modo bem visivel.

Outro facto constatado € que os empregados da agéncia Beta sdo mais motivados
para as actividades que executam. Em contra partida os empregados da agéncia Alfa
expressam a falta de conhecimento e clareza dos objectivos, fungdes e papéis a serem
desempenhados. A exigéncia excessiva e uma pressio por determinados desempenhos e
resultados sao consideradas, por ambas as agéncias, como factores de insatisfagdo. Esse
facto parece fixar-se no modelo actual de gestdo de negécios ao qual estao subordinadas
as agéncias. O actual modelo reflecte o autoritarismo, o controlo e a centralizagiio. A
produtividade € conhecida em termos quantitativos do “fazer” e ndo do “ser”. Parece
que as pessoas ndo importam e isso constitui um factor gerador de stress e de
insatisfagdo. O facto confirma que o modelo burocritico ainda é predominante e que a

ténica € o controlo sobre as pessoas.
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As transformagGes pelas quais a instituicdo estd passando sdo percebidas pela
maioria dos funciondrios como geradoras de alguma angistia e ansiedade (comprovado
pelos resultados obtidos nas respostas sobre satde).

O cansago visual, as perturbagdes do sono, o cansago geral, a irritabilidade, o
nervosismo, o stress, a depressdo, podem ser factores relacionados com doengas
ocupacionais/profissionais.

Em instituigdes bem equipadas tecnologicamente hd uma tendéncia dos
empregados para se sentirem diminuidos. Tal situagdo pode ocasionar os sintomas atras
referidos.

Conforme é demonstrado no enquadramento teérico, a cultura organizacional
apresenta trés dimensdes: a ideol6gica, a material e a psicossocial. A mudanga numa
delas causa consequéncias nas outras. Qualquer desequilibrio gera quebra de motivagéo.

A cultura organizacional serve para reduzir a ansiedade, ocorrida em situagdes
de incerteza ou de sobrecarga de informagdes. Sente-se ansiedade quando ndo se possui
um elemento definidor das situag¢des de trabalho e de relacionamento com os outros. A
partir de referéncias culturais claras, os empregados tém uma maior facilidade para
optar entre o certo e o errado, o importante e o trivial, o essencial € o acessério,
baixando, assim, os seus niveis de ansiedade.

Neste ponto cabe lembrar Hal Rosembluth (apud Peters, 1997) — “O cliente em
segundo lugar” e Albrecht (1998) — “Cuide dos seus empregados que eles cuidardo dos
seus clientes”. Por meio da pesquisa do clima organizacional, agregando anélises sobre
a cultura e saide, pode-se medir a “temperatura” do grupo, os motivos que o levam a
agir positiva ou negativamente. O clima € a expressdo ou manifestagdo da prépria
cultura e também mede a consciéncia entre a cultura estabelecida e os valores
individuais dos empregados.

Um empregado motivado para o trabalho apresenta um (des)empenho, uma
disposi¢do favordvel ou positiva para realizar esse mesmo trabalho. Quanto a
motivagio, embora se admita a importincia dos estudos jé realizados, ainda hd muito a
ser considerado. Mayo (apud Hersey & Blanchard, 1986) identificou que “ndo sdo os
factores ambientais nem o dinheiro, os motivos para o trabalho, mas sim os factores
psicossociais relacionados com o meio ambiente humano. Sabe-se que ndo se podem

simplificar os padrGes de comportamento reduzindo-os as relagdes sociais”.
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Estudando as duas agéncias, chega-se a conclus@o de que se deve considerar um
conjunto de factores. Tém importincia as determinantes estruturais e as atitudes, os
motivos internos € externos, os relacionamentos € os objectivos.

Fica claro que o que ocorre na agéncia Alfa, e que origina um nivel de satisfagio
inferior, é um conjunto de factores estruturais e de atitudes, causados por motivos
internos e externos. Os problemas ambientais, que dividem o grupo, dificultam a
comunicagio e as actividades didrias. Somando-se a uma gestio com caracteristicas
centralizadoras, uma histéria de resultados menos positivos, apesar do esforgo para
inverter as situacdes, e uma falta de clareza dos objectivos, além de um relacionamento
interpessoal inadequado, temos como consequéncia, a baixa motivagdo, o baixo
(des)empenho, o inferior nivel de satisfagio dos funciondrios na agéncia Alfa.

Tem pertinéncia uma questio:

- Seré que as mudangas quanto ao ambiente, que ocorreram nos Gltimos anos, e
que ainda estdo ocorrendo, quanto ao lay out, méveis ergonomicamente COITeCtos,
ventilagfo, luzes, processos, entre outras, foram responséveis pelo (des)empenho e grau

de satisfagéo dos empregados?

Todo o grupo constr6i normas que, se ndo forem revistas e adequadas, podem
nio acompanhar as mudangas. O que parece € que a agéncia Alfa adoptou, diante dos
factos ocorridos nos iltimos tempos, uma postura de passividade, de autémato, de
conformismo e no-aceitagdo diante das constantes mudangas da instituigdo. A agéncia
Alfa pode ter perdido sua identidade enquanto grupo, com os reflexos evidenciados nas
respostas.

Por outro lado, a agéncia Beta, mesmo diante dos modelos impostos pela
instituicdo, nos anos 2000 e 2001, e que fizeram com que o seu desempenho, em termos
de atendimento, decafsse, demonstrou, contudo, ser possivel a exceléncia no
atendimento bancério. E interessante o facto de que a agéncia Beta se tornou lider, nio
pelos programas institucionais mas sim por um processo interno de mudanga, de
adequacgio das caracteristicas locais as politicas institucionais e as necessidades e
expectativas dos clientes. A cultura interna sobrepds-se a cultura organizacional.

A descontinuidade administrativa constitui um outro factor impeditivo ao

desenvolvimento e igualmente gerador de insatisfagio. Como factor demonstrativo,
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temos que dos intimeros programas desenvolvidos muito poucos foram efectivos. Lay
outs chegaram a ser alterados duas vezes num ano, representando, inclusive, custos
elevados.

Percebe-se, nitidamente, a orientacio do desempenho pelo principio da
eficiéncia, onde a instituigdo se preocupa em observar, por exemplo, normas de
contengio de despesas, em vez de pautar-se na eficdcia, na obtengdo dos resultados
desejados e na efectividade, que € manifestada na preocupagdo com a satisfagio das
expectativas e necessidades dos clientes que terd igualmente um reflexo no nivel de
satisfacdo dos empregados.

Regista-se uma exagerada “manualizacdo” de procedimentos, em fazer tudo de
acordo com as regras, o que transformou certos meios em fins.

Outros agentes da efici€ncia sdo a formagio e o treino, do modo como vém
sendo realizados, isto €, mais como tecnologias ao servigco da eficiéncia do que como
uma contribui¢do para o desenvolvimento do factor humano. Treina-se por treinar, da-se
formag@o para cumprir normas e transmitir conhecimentos que serdo aplicados no
quotidiano. O conformismo com as determinagGes formais fez com que os empregados
“deixassem de pensar”. Perderam o seu amor-préprio durante a duragdo do horirio de
expediente.

A estratificagdo institucional, com a respectiva segmentagio, divisio de
responsabilidades e especializagio funcional, privilegia a diferenciagdo, em detrimento
de factores de integracéo.

Por fim, a reduzida presenga de atitudes ou mecanismos de autocritica faz com
que as actividades sejam realizadas de uma forma ritual, impedindo o desenvolvimento
institucional.

O estilo de gestdo participativa e 0 modelo de atendimento que partiu do grupo
levaram a agéncia Beta a lideranga, ndo s6 no atendimento das expectativas dos clientes,
como também na qualidade de vida dos empregados no trabalho, a ponto de ter sido
considerada a melhor agéncia da regifio para se trabalhar.

O sujeito € o centro do processo de trabalho. Portanto, deve-se dar condigdes a
autonomia, a liberdade, A independéncia, a criatividade inovadora, & auto-avaliagdo, a
maximizagdo das potencialidades, as relagdes interpessoais € ao auto-desenvolvimento.

Dessa maneira foram tratados, mais insistente e visivelmente, os empregados da agéncia
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Beta. Criou-se, assim, uma agéncia responsavel perante as necessidades dos clientes e
dos seus empregados.

A organizagio do trabalho € o ambiente podem levar a patologias ou doengas
ocupacionais, € trazer consequéncias na qualidade de vida no trabalho e na satisfacdo
dos empregados.

Nesse sentido, se observada a pesquisa realizada em ambas as agéncias, sdo
demonstrados factores que indicam a possibilidade de doengas ocupacionais.

Ao analisar a categoria remuneragio, detectimos que cerca de 12 dos
funciondrios estdo satisfeitos, 4 insatisfeitos e 2 ndo manifestaram qualquer opinido.

As questdes que mais contribuiram para a insatisfagio foram as relacionadas a
beneficios oferecidos pela empresa (considerados insuficientes) e as que mais
contribuiram para a satisfacdo foram as relacionadas a compatibilidade da remuneragio
com a fungéo exercida e com o mercado.

Algumas das frases mencionadas pelos nossos entrevistados, em relagdo a

categoria remuneragao:

“0 saldrio podia ser melhor; mas também conhego outras pessoas que ganham

bastante menos que €u...”; (E10)

“Devemos ser cuidadosos na selec¢do das batalhas que nos propomos travar.
Devemos interrogar-nos se o beneficio resultante do risco que se corre €, ou nio,

compensador”; (E8)

Na categoria relacionamento, 16 dos funciondrios estdo satisfeitos, 1 estd
insatisfeito, ¢ 1 ndo manifestou qualquer opinido. Grandes contribui¢des para a
satisfagdo estdo relacionadas com a admiragdo e respeito pelas chefias imediatas
(principalmente quando estas tém uma actuagdo de acordo com aquilo que falam),
embora alguma falta de cooperacgdo e de integrag@o entre dreas possa ser responsavel

por alguma insatisfagdo, com reflexos no (des)empenho:

“O gerente tem dias; umas vezes somos bestiais e outras vezes somos umas

bestas”; (E1)
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“H4 dias em que estou tio sobrecarregado com trabalho que nem consigo dar

atencao aos colegas”; (E5)

“Quando me pedem para ajudar, eu s6 dou uma maozinha se néo tiver nada para
fazer. Era o que faltava, deixar o meu servigo para trés para safar os outros, que

se calhar nfo se lembram de mim quando eu precisar”; (E7)

Quanto 2 categoria orgulho, 16 dos entrevistados revelaram sentir-se orgulhosos
de trabalhar no banco em questiio, 1 mostrou-se insatisfeito e 1 nada disse.

J4 quanto a categoria respeito, 14 funciondrios manifestaram satisfagdo, 3
funciondrios manifestaram-se insatisfeitos com a carga hordria excessiva, em que
muitas das horas extraordindrias ndo sio remuneradas, o que consideram uma “falta de
respeito” por dar origem a um afastamento da familia e dos amigos e a uma redugdo dos
tempos livres passiveis de utilizagdo noutras actividades. E 1 deles ficou indiferente.

Na categoria crescimento, a satisfagdo atinge 14 entrevistados que reconheceram
a possibilidade de ascensdio, por outras palavras, de evolugio para outro patamar de
responsabilidade no desempenho de outras fung3es, sendo possivel a construcdo de uma
carreira no grupo a que pertence a instituigao, assumindo chefias imediatas. No entanto,
3 dos individuos mostraram-se insatisfeitos neste item e fizeram-no por acharem que ha
uma falta de conhecimento dos critérios utilizados para o crescimento € evolugido na
carreira; 1 dos individuos ndo se manifestou.

Na categoria reconhecimento, 15 entrevistados manifestaram satisfac@o e 2 estdo
insatisfeitos e 1 nio manifestou opinido. Nesta categoria os entrevistados referiram a
questio da comemoragdo de eventos especiais (dia do funcionério, dia do investidor, dia
da crianga, aniversarios) e o facto de gostarem de ser reconhecidos no exterior como
trabalhadores desta instituigdo, além de gostarem de trabalhar na agéncia. Os motivos de
insatisfagio prendem-se com a auséncia de reconhecimento pela realizagao de trabalhos
excepcionais (muitas vezes com resultados dignos de louvor) ou quando ndo lhes
competia a realizagdo dos ditos trabalhos.

Numa perspectiva global, considerando todas as categorias envolvidas e todas as
respostas dadas, o nivel de satisfagdo geral € de 83% nas agéncias analisadas, a
insatisfagdo corresponde a 10% ¢ cerca de 7% néo tém uma opinido formada. Para este

resultado, as categorias que influenciaram mais satisfatoriamente foram, por ordem
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decrescente, orgulho, respeito, relacionamento com colegas/comunicagdo,
reconhecimento, crescimento € remuneracio; mais insatisfatoriamente foram as
categorias remuneragdo, seguida de crescimento, reconhecimento, relacionamento,
respeito e orgulho. Sem opinido, a ordem decrescente das categorias foi remuneragao,
crescimento, relacionamento, reconhecimento, respeito € orgulho. Alias, analisando a
pergunta genérica sobre a satisfacio geral em trabalhar na empresa e a categoria
orgulho, encontramos para ambas valores muito préximos, o que denota que as pessoas
sentem-se bem e satisfeitas em trabalhar na instituigdo bancéria em questao.

Além das categorias atrds referidas, foram assinaladas outras com alguma
relevancia, que passamos a mencionar, embora o nimero de respostas nelas

enquadréveis ndo tenha sido tdo significativo:

- Cooperagao;

- Conhecimentos técnicos;

- Saide;

- Negociagio / Persuasao;

- Perseveranga;

- Orientagdo para os resultados;

- Orientagdo para o cliente;

- Autonomia / Responsabilidade;

- Adaptacgio;

- Inovagio / Novas tecnologias;

- Avaliagdo do desempenho;

- Capacidade de resolug@o de problemas;
- Ergonomia;

- Disponibilidade para aprender / Esfor¢o de aprendizagem;

- Compreensdo da estratégia do banco;
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Sintetizando, podemos de uma forma clara e objectiva, apresentar os factores
referenciados pelos funciondrios, no conjunto das duas agéncias, como sendo
considerados os factores de satisfacdo e de insatisfagdo, por ordem decrescente de

importancia, e que serviram de indicadores inseridos nas referidas categorias:

Maiores factores de satisfacéo:

- Possibilidade de progresso profissional;
- O trabalho que realizo;

- Reconhecimento;

- Prestigio do banco;

- Estabilidade no emprego;

- Relacionamento com as chefias directas e com a administragio;
- Salério;

- Beneficios oferecidos pela empresa;

- Ambiente de trabalho;

- Falta de op¢éo de um outro emprego;

- Possibilidade de formacéo;

- Autonomia / Responsabilidade;

- Avaliagdo desempenho

Maiores factores de insatisfacfio:

- Sobrecarga de trabalho;

- Falta de reconhecimento;

- Falta de autonomia / Responsabilidade;
- Falta de valorizag@o dos funciondrios;
- Salério;

- Falta de formagéo;

- Falta de seguranga no emprego;

- Mau ambiente de trabalho;

- Instalagbes ndo adequadas ou com deficiéncias;
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- Relacionamento com as chefias;

- O trabalho que realizo;

- Falta de recursos.

Ly

N

Funcionsrios Balclo Alfa + Fancioniries Balcko Beta

Factores de

1 - Possibilidade de progresso probssional;
2 - O Trabalke yue reakizo;

3 - Recoshecimento;

14 - Prestigio 3o bance;

§ - Estabilidade no emprees;

§ - Relacionamenso com 23 chefias directas ¢ com|
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<Falta de recosbecimenio;
3 - Falta de Anfozomic/responsabilidade;
4 - Falta de valorizacio dos fanciowirios;
S Saldrio;

~Falta de formagio;

7~ Falts de ségarancs 80 cmpregs;
« Mau ambieate de trakalho;

~ Instalaches ado adequadas on com
Bcidncias:

10 - Relacionamenio com a5 chefias;

11 - O trabalko que realizo;

12 - Falta de recersos.

{Foute: Antora (2008).

Fignea 2 - Factores de Satisfacdo e Factores de Insatisfacio.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Enquadrados teoricamente pelos vérios autores que se debrugaram sobre o
fenémeno da satisfago/insatisfacdo no trabalho e sua consequente influéncia no
(des)empenho dos funciondrios, procurdmos desenvolver uma pesquisa que permitisse
fornecer indicagdes sobre o clima organizacional na banca portuguesa.

Procurou-se, especificamente, através do estudo de caso de duas agéncias, Alfae
Beta, da mesma institui¢fio bancdria, colher informagao sobre os factores condicionantes
da satisfagiof/insatisfagio dos empregados, questionando-os sobre édreas tdo diversas
como as categorias consideradas e ainda sobre outras relagdes ligadas a organizagdo do
trabalho, 2 qualidade de vida, as queixas de saiide, & organizagdo do trabalho e aos
relacionamentos interpessoais.

A satisfagio/insatisfagdo dos empregados € o resultado de um conjunto de
factores, e é de salientar, ainda hoje, que uma boa parte das premissas que sustentam a
gestdo das organizagdes pertence ao velho paradigma, de visdo mecanicista. Ainda
subsistem organizagbes impessoais, mecanicas, que funcionam com hierarquias rigidas,
onde as pessoas ndo passam de “recursos humanos”. Nesse contexto, o proprio clima
organizacional tem pouco ou nenhum valor, a no ser como uma forma de manipulagao
humana.

Descrigdes de cargos, processos de trabalho, estudos de tempos e movimentos, €
manuais que estabelecem como devem relacionar-se fungbes e actividades, sao
ferramentas essenciais da administragdo. O sistema est4 em primeiro lugar. Apesar de
todos 0s seus programas e projectos, pode-se considerar que a instituicdo em estudo se
encontra, ainda, “atrelada” a algumas dessas caracteristicas.

Priticas desse tipo desumanizam o trabatho, alienam as pessoas e criam uma
relagéio dificil entre os empregados e os objectivos da instituigdo. A organizagio do
trabalho, ao invés de obter cooperagdo e gerar sinergia, passa a limitar e a restringir os
esforgos dos seus empregados.

Nio surpreende o facto de se conviver com ambientes de crise, de alienagéo ¢
desinteresse, de ndo comprometimento e até de revolta, o que contraria os desafios da
competitividade globalizada, ligados aos valores e atitudes das pessoas que trabalham e

a qualidade de vida dos ambientes em que elas actuam.
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Ha muita teoria a respeito de organizagOes participativas, com administragio de
conflitos, lideranga partilhada e distribuicdo de resultados. Mas hoje, a conjuntura de
desemprego e as mudangas estruturais nas organizagGes, parecem vir complicar, ainda
mais, essas iniciativas de gestdo mais democrdticas, ndo bastassem jad os obstdculos
tradicionais, como a cultura conservadora, a educagéo deficiente, a m4 comunicagéo e
dificuldade na conciliagdo de interesses.

A inseguranca gerada por toda esta €poca de reestruturacio e ajustes, nas
organizagdes e no mercado, parece levar mais a uma exacerbagio do individualismo do
que da sinergia do trabalho de equipa. A competigdo parece ser mais visivel do que a
cooperagdo. O medo e a inseguranca parecem accionar mecanismos de defesa
individualistas, e até mesmo alcancar maiores niveis de stress e de depressio.

As pessoas ndo sdo meros recursos colocados a disposi¢ao da organizagdo. Sdo
talentos que diferenciam positivamente a organizag¢do no seu mercado; e os talentos da
organizac@o sao uma vantagem competitiva.

Chegou 0 momento das pessoas serem reconhecidas como sujeitos e ndo como
objectos. Tudo condicionado 2 existéncia de um clima organizacional que diz respeito,
essencialmente, 3 percepgdo sobre a qualidade de vida no ambiente de trabalho. E
justamente por isso que se torna necessario assegurar a satisfacdo dos trabalhadores,
clientes internos da organizagdo, que s6 assim terdo um desempenho e um empenho
(aqui sinénimo de motivag@o) excelentes, com os reflexos desejados na sua relagio com
os clientes. Os empregados sentem-se comprometidos, mais motivados, mais
integrados, com uma institui¢do que incentiva a sua contribuigdo pessoal. Dessa forma,
desenvolvem lealdade e preocupagfio com a instituigdo; os problemas passam a ser
deles, tornando-se contribuintes pessoais de uma maior produtividade e qualidade e,
consequentemente, também da exceléncia no atendimento. Enquanto as instituigbes ndo
perceberem esse facto, os resultados positivos poderdo ser possiveis, mas por iniciativas
individualizadas das suas unidades.

Face a problemdtica que pretendiamos estudar, recorremos a fontes de
informacdo empirica que permitissem um facil acesso. A disponibilidade das chefias
dos balcbes e dos funciondrios foi essencial para a recolha da informagéo.

Herzberg concluiu que a insatisfacdo estd relacionada com o ambiente de
trabalho e a satisfacdo com aspectos relacionados ao préprio trabalho. Com essa

conclusdo, o autor em causa, propde que além de garantir o bem-estar fisico é
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necessario enfatizar a realizacfo, o reconhecimento, a responsabilidade € o crescimento
para que os trabalhadores se sintam motivados. E esta teoria teve perfeita
correspondéncia no trabalho efectuado nas duas agéncias bancérias.

Foi possivel obter a identificagio das necessidades que os funciondrios
consideram mais prementes de satisfagfdo, pontos relevantes para criar a motivagao
necessdria a um bom empenho na sua funcio que assegure um bom desempenho.
Contudo, dada a grande quantidade de institui¢des bancérias a operar no nosso mercado
financeiro, ndo devemos afirmar que existe apenas um modelo tUnico de solugio; antes
pelo contririo, devemos desenvolver este modelo e ajusti-lo a realidade de cada
instituicio, que embora podendo apresentar muitos aspectos semelhantes manterd
sempre algumas particularidades, a ter em consideracdo, sob pena do diagndstico e
posterior intervencdo nio resultarem em pleno.

A reflex@o sobre o trabalho nas sociedades contempordneas pressupde, como
vimos, a consideracdo de uma transversalidade do conceito de servico a um mimero
crescente de actividades de trabalho, particularmente por via de uma “servicializagio”
assistida pela disseminagdo do uso das ferramentas informaticas. Regista-se este
alastramento de uma “légica de servigo” nas actividades de trabalho contemporineas,
inclusive na actividade bancdria, l6gica essa que apresenta trés caracteristicas principais,

apontadas por Almeida (2005):

- Uma estruturagdo das empresas visando potenciar a construcdo de bases de dados com
informac@o pertinente e actualizada sobre os clientes/utilizadores {identificando deste

modo as singularidades do seu capital clientela);

- Uma press@o para a organizacdo das actividades de trabalho de modo a que estas
contribuam para uma co-producgio de respostas adaptadas aos problemas/necessidades

dos clientes;
- Uma pressdo no sentido da recomposi¢io das tecnologias de producdo e da logistica

relacional nas empresas de servigos, com o intuito de “produzir localmente” o

necessdrio para satisfazer os clientes.

Guida Dias



Servigos e trabalho no sector bancério 107

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcSes de uma instituigio bancéria

Tudo isto, e ainda segundo o mesmo autor, sem esquecer a “relagdo de servigo”
e 0 “modelo de competéncia”, com o seu papel determinante em todo este processo.

Alids, importa delimitar e caracterizar a “empresa de servicos”, ajuizando de
seguida se as instituigdes bancérias sdo enquadraveis ou ndo. Citando de novo Almeida
(2005), achamos que a sua definigdo € bastante abrangente, quando ele afirma que
“empresa de servigos € aquela que acrescenta uma componente de ‘produtos-servigo® s
actividades de trabalho. S@o ainda factores determinantes nestas empresas € na sua
organizagio, o protagonismo estrutural das fungbes comercial e de marketing, a
segmentacio da clientela e a descentralizagéio das responsabilidades dos trabalhadores”.
E através da nossa observagdo e das entrevistas efectuadas, o sector bancirio enquadra-
se totalmente nesta definicio de tipo empresarial. Estas caracteristicas foram
constatadas nos dois balcdes objecto da nossa investigagdo, que apresentavam um nivel
de desenvolvimento dos servicos que incluia a automatizagdo de operagdes mais
simples ou menos interactivas, procurando-se a venda/fornecimento individualizado de
servigos-produto com um nivel significativo de acompanhamento.

Na nossa investigacdo observamos igualmente a separagdo evidenciada por
vérios autores em back office (fungdes mais instrumentais) e front office (fungSes mais
relacionais), em que os funcionérios do primeiro sector apoiam e fornecem suporte aos
colegas do segundo sector, mais empenhados na criagdo/prestagio do servigo aos
clientes. Alids, nos dois balcGes em anlise, o primado do cliente nas actividades de
trabalho € bem visivel.

Na banca portuguesa, nos tltimos anos, tem sido visivel uma racionalidade que
se manifesta na introdugio de priticas e de politicas de gestdo de recursos humanos
orientadas para uma individualizagdo das relagdes contratuais, bem como um
distanciamento gradual dos mecanismos de negociacdo sectorial, afastando os
conteidos funcionais descritos nos Instrumentos de Regulamentagio Colectiva de
Trabalho das tarefas ou fungdes efectivamente desempenhadas. Nas entrevistas
realizadas, os trabalhadores demonstraram ter a percepgdo desse facto mas, numa
atitude defensiva, argumentaram que tal ndo afectava o seu desempenho nem o
empenho na realizagdo das suas tarefas e, ainda menos, a sua satisfagio no trabalho (a
maioria considerou que existe um sistema de compensagio adequado, nomeadamente

através dos prémios por objectivos).
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Almeida (2005) defende a “profissionalizacdo” e a “especializa¢do” como 0s
caminhos mais adequados para a construgdo da competéncia, por sua vez passivel de
avaliagdo através do empenho e desempenho dos funciondrios, no seu quotidiano,
utilizando capacidades especificas mas, também, as suas competéncias especializadas.
Segundo este mesmo autor, o sector bancario lida com trés conceitos fundamentais que

o tornam, sem margem para dividas, um sector “prestador de servigos™:

- O trabalho (entendido como os recursos humanos empregues na produg@o);
- O processo de produgio (conceptualizado em termos de relagdes entre actores);
- O produto (entendido como as relagdes de servico mantidas com 0s

clientes/utilizadores).

O (des)empenho e satisfagio no trabalho por parte dos trabalhadores bancérios
ndo pode ainda ignorar a evolugdo do contetido do trabalho em direcgéo a “abstracgéo”
e 4 “integracdo” das tarefas que desempenham. Nas entrevistas, todos os funcionérios
(desde os estagiérios até aos mais antigos) reconhecem que a qualificago actual exige
“saberes abstractos” mas também uma grande capacidade de adaptagio a uma
envolvente técnico-organizacional. A regularidade das antigas rotinas perde
importancia, atendendo-se antes 2 capacidade de construgdo, de inovagéo e de
actualizagio constantes. Os funciondrios tém de se integrar em modelos estruturais
adequados aos modernos niveis de complexidade interna e externa das instituigoes
bancdrias.

Num plano macro-sociolégico, muitos de nés referimo-nos a nossa sociedade
como “sociedade do conhecimento” e estamos plenamente conscientes que tal facto
implica um forte apoio em saberes socializados que circulam em redes (suportadas pelas
tecnologias de informagio e da comunicagdo). Outros, ainda, afirmam que vivemos
numa “sociedade de servigos”, em que a mobilidade dos utilizadores é determinante
assim como a sua capacidade de acesso a experiéncias ou as suas competéncias. Ambas
as visGes, para retratarem com maior aproximagio a realidade, devem ser articuladas
entre si e com os modelos descritos anteriormente de flexibilidade e de segmentagio da

mido-de-obra. Recordemos que a flexibilidade implica uma nova orientagdo estratégica

das empresas para a figura do cliente (o que a banca ja fez).
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Neste cendrio, a nogdo de competéncia favorece a elaboragio de espacos
profissionais que orientam os trabalhadores na sua trajectéria profissional: as
competéncias enriquecem-se a partir das atitudes que se demarcam do anterior tipo de
saber puramente técnico, associando-se a um “saber-ser” e a “saberes sociais”, a uma
capacidade de comunicar.

Dai, a competéncia pode também constituir um importante factor de
reconhecimento do valor da implicagio pessoal do trabalhador (0 seu empenho) na sua
actividade. Os entrevistados referiram que procuravam sempre ser considerados
competentes, empenhando-se seriamente no alcance dos objectivos propostos e
procurando constantemente actualizar a sua formagio, mesmo que externamente ao
balcdo. Exprimiram assim o seu empenho em mobilizar os seus recursos e em assumir a
responsabilidade da actividade profissional que lhes estd confiada (um bom
desempenho). E estes dois aspectos reflectem-se na sua satisfagio com o trabalho.

Almeida (2005) refere que a antiga “l6gica de racionalizagio industrial” evoluiu
para uma “légica de competéncia”, transformando a organizagdo do trabalho nas
empresas, sendo sinal de uma maior “performance” o facto de inovar e melhorar
continuamente, mesmo quando se estd perante tarefas de execugdo reputadas como
simples, do que aplicar cegamente métodos definidos pela empresa, sem se discutir a

sua qualidade ou eficicia.

5.1. Recomendacoes e sugestdes para futuras investigacoes

Este trabalho permitiu o aprofundamento do tema da satisfagao/insatisfagio com
o trabalho, sentida pelos trabalhadores, nomeadamente no sector bancéirio, a0 mesmo
tempo que analisou as nogdes de servigo, de produtos-servigo, de “servicializagdo”, no
mesmo sector.

Deu-se, pois, uma mudanga sensivel no enfoque. “O empregado em primeiro
lugar” nd@o colocou em questdo o slogan da qualidade que preconiza “o cliente em
primeiro lugar” e sim, demonstra ndo ser possivel tornar os clientes satisfeitos com
empregados insatisfeitos e desmotivados, pouco empenhados ¢ com um desempenho
mediocre das suas fungdes. O ser humano é sempre o centro das relagdes, € o sector

bancirio ndo constitui uma excepgio.
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O sector bancério é confrontado, 2 semelhanga de outros, com a incerteza e a
complexidade de uma economia globalizada. A concorréncia desenfreada entre
instituigdes e a procura cada vez mais exigente e diversificada, o aparecimento de novas
tecnologias de informagio a um ritmo acelerado, sio alguns factores que obrigam a uma
reformulagio do conceito “recursos humanos”, tornando-o apto a enfrentar os
imprevistos ¢ as mudangas permanentes. Neste contexto de incerteza e inovacdo, as
empresas € as organizagbes ndo procuram mais uma for¢a de trabalho mas sim
competéncias. Além disso, a nogio de servigo e de produtos-servico € transversal a um
nimero crescente de actividades de trabalho, como ja foi referido. A reconstrugio da
sociologia do trabalho efectuada pelos autores citados ao longo deste trabalho, assenta
nesse postulado, enfatizando a andlise sociolégica do trabalho nos servicos, mas
atendendo as suas particularidades.

As problemiticas da terciarizagdo sdo muito vastas e existem outras temdticas
que tém vindo a ganhar um estatuto consolidado, tais como as profissoes, as
organizagdes, a técnica, as relagdes de trabalho.

Alargar a outros sectores de servicos o modelo de andlise do sector bancirio
proposto por Almeida (2005), pode constituir um desafio interessante a ponderar. Uma
andlise mais global, procurando apreender as relagGes entre a oferta de servigos e as
estratégias das organizagGes, pensadas em termos de conceitos, de constrangimentos da
ac¢do e dos actores, tudo inserido no mundo de produgdo e de trabalho tercidrio.

Uma outra alternativa possivel poderd ser a identificagdo dos objectivos e
recursos da produgdo, em ligagdo com a andlise da oferta de servigos, apresentando a
questdo do estatuto e do papel do cliente na produgio e no caricter pluri-objectivo desta
produgio.

Como se constata, os campos possiveis de investigagdo futura sdo indmeros.
Surgem outros exemplos: a légica do agrupamento das actividades, as formas de
coordenagdo das mesmas, a articulagiio entre o back office € o front office, a estrutura e
a organizagdo dos sistemas de informagio, os sistemas de remuneracgio, as politicas de
formagdo, para enunciarmos apenas alguns deles.

E porque ndo debrugarmo-nos sobre os processos associados 2 produgio social
da valorizagio dos bens de servigo? Pode também ser interessante e pertinente conhecer

qual o impacto da emergéncia do modelo de empresa de Servigos para a organizagdo e
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para a estruturagdo do mercado de trabalho em Portugal, e qual o papel reservado para
0s actores sociais colectivos.

A situagdo do mercado de trabalho, marcada pelo desemprego, o qual atinge
todas as camadas da populacdo e todos os sectores econémicos, onde a banca nio é
excepgdo, particularmente os diplomados do ensino superior, nfio suscitard
interrogagdes sobre a importancia da educagdo e das capacidades que esta é suposto
produzir?

Afirmagdes, por parte dos empregadores, do tipo “os jovens de hoje ndo sabem
fazer nada” e “a escola ndo lhes ensina nada”, chocam com a constatagio de que a
educagdo favorece a aquisicdo de capacidades de adaptagdio e lideranga. Que estatuto
atribuir a educagdo na aquisi¢io de competéncias, por parte do sector bancirio que cada
vez mais se apresenta como um sector de produtos-servigo? -

Por ultimo, e ainda como hipétese a explorar em futuras investigagdes, seria titil
conhecer a atitude dos consumidores/clientes em relagdo as empresas de servigos,
designadamente o seu comportamento perante as possiveis (e, previsivelmente,
crescentes), reclamacdes.

A resposta a estas e outras questdes semelhantes justificard plenamente o
desenvolvimento de projectos de investigagdo, que constituirdo desafios aliciantes para
as equipas envolvidas, sob a forma de incursGes em vdrias 4reas disciplinares.

Acreditamos que as respostas obtidas para tais interrogagbes irdo ampliar

significamente a visdo sobre o tema “Servigos e Trabalho no Sector Bancério”.
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APENDICE A

GUIAO DAS ENTREVISTAS

Identificacdo do Trabalhador

1 — Qual o balcao?

2- Qual a designac@o profissional que lhe € atribuida no Banco?

3- Qual a sua categoria profissional segundo o Acordo Colectivo de Trabalho?
4- Qual a sua idade?

5- Qual o seu grau de escolaridade?

6- Qual a édrea cientifica em que se formou?

7- A sua formagio cientifica é adequada ao seu desempenho profissional?

8- Ha quanto tempo se encontra nesta agéncia?

9 - Como foi recrutado?

10 - Qual o tipo de contrato de trabalho?

11 — Qual o seu hordrio de trabalho semanal efectivo?

12 — Sente-se reconhecido profissionalmente (pela instituicdo e pela comunidade em

geral)?
Conhecimentos Técnicos Gerais

13- Quais os seus conhecimentos teéricos, nas dreas de economia, gestdo, marketing e
contabilidade?

Conhecimentos Técnicos Especificos

14- Quais os seus conhecimentos técnicos especificos, nas dreas de gestdo de risco,

gestao bancéria e operacdes bancérias?

Guida Dias



Servigos e trabalho no sector bancério 125

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancaria

Conhecimentos de Linguas Estrangeiras

15 — Sabe falar, ler, escrever, uma ou mais linguas estrangeiras (inglés, francés, alemao,
espanhol)?

Relacionamento com os colegas

16 — E capaz de aceitar as opinides dos outros? As diferengas culturais? As diferengas -

de comportamento? Os diferentes pontos de vista? Ouvir e discutir outras opinides?
17- E capaz de assumir objectivos colectivos? Como encara as situagdes de sucesso ou
de insucesso? E capaz de exercer fungdes de outros colegas, em sua substituicio?

Preocupa-se pelos resultados da equipa?

18- Acha que o didlogo entre os 6rgéos de geréncia e os funciondrios é aberto? Sente

reconhecimento por parte dos seus colegas?

Orgulho

19 - Sente orgulho por fazer parte do quadro de pessoal desta instituicio?

20 - Ja sentiu, ou sente, vontade de mudar para outra institui¢io bancéria?

21 - Fora do banco ndo se importa de ser reconhecido como funcionério do mesmo?

Respeito
22 - Acha que o banco respeita os seus direitos?

23 - O banco assume uma postura de igual tratamento e de igualdade de acesso a todos

os funcionarios?
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24 - Considera que hé discriminag@o no banco, em termos de género, religido, opgdes

politicas ou orientagdo sexual?

Comunicacio

25 - E capaz de se expressar facilmente, sob as formas oral, escrita ou gestual?

Expressa-se de forma clara? Se necessério, domina a linguagem técnica bancéria?

Vontade de Ajudar os Qutros

26 - Estd disponivel para apoiar os colegas na resolugio de problemas, na procura de

solugbes? Sempre ou ocasionalmente?

Negociaciio

27 -E capaz de influenciar os outros e induzir acordos? Adapta-se facilmente aos

diferentes tipos de clientes?
Persuasio
28 - E capaz de provocar mudangas de opinido ou influenciar as decisdes dos outros?

Perseveranca e Orientacio para os Resultados

29 - Leva as tarefas até ao fim? Preocupa-se com o cumprimento de prazos? Contorna

os obstéculos para alcangar ou melhorar os resultados?

Orientacao para o Cliente

30 - Assume o cliente como o centro das preocupagdes? Esté disponivel para o cliente?

Compreende as necessidades e expectativas do cliente?
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Autonomia

31 - E capaz de exercer as suas actividades sem supervisdo permanente e tomar decisdes

no ambito das suas competéncias?

Responsabilidade

32 - E capaz de assumir as responsabilidades € os riscos das decisdes tomadas?

Adaptacio

33 - E capaz de se adaptar no trabalho? Adapta-se as mudancas nas situagdes de
trabalho, produtos e servigos do banco e & mudanga tecnolégica? As condig¢Ses de
trabalho no banco sdo as ideais? Sente-se bem na profissdo que escolheu? Sente-se

preocupado com o seu futuro profissional?

Inovacio

34 - E capaz de gerir a incerteza? Consegue encontrar solugdes novas, inovadoras e

originais para problemas até ai desconhecidos?

Disponibilidade para Aprender

35 - Esta disponivel para aprender e actualizar as suas competéncias?

Esforco de Aprendizagem

36 - Procura os meios para adquirir mais competéncias, por exemplo, através da

formac@o e/ou discussdo das matérias com colegas?
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Cumprir Procedimentos e Regras

37 - Preocupa-se, fundamentalmente, em executar as tarefas atribuidas e cumprir as

regras e procedimentos definidos?

Cooperacao

38 - Envolve-se e interioriza os objectivos do banco? Procura conciliar os seus

interesses com os interesses da instituigao?

Adaptacio do Horario de Trabalho

39 - Esta disponivel para adaptar o seu horario de trabalho as exigéncias actuais da

actividade bancaria?

Pontualidade e Assiduidade

40 - E pontual no cumprimento do horério de trabalho? E assiduo?

Planear e Organizar o Trabalho

41 - E capaz de definir os planos de acgio e de determinar os recursos a afectar, tendo

em atengao os objectivos a alcangar pelo balcdo?

Utilizar Sistemas Informaticos e Novas Tecnologias

42 — E capaz de trabalhar com o equipamento informético disponibilizado no seu

balcao? Consegue utilizar o software disponibilizado no balcio? Navega na Internet?
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Capacidade de Anilise

43 - E capaz de analisar as situagdes? Realizar o diagnéstico das situagdes, identificando

causas e aspectos criticos?

Seleccionar e Processar Informacio

44 — E capaz de identificar informagdo util para o seu trabalho e integrar essa
informagdo nas actividades desenvolvidas (informagéo sobre clientes, oportunidades de

mercado)?

Capacidade de Resoluciio de Problemas?

45 — E capaz de resolver problemas relacionados com a sua actividade, tendo presente
os limites das suas decisGes? Encontrar solugdes para os problemas, com a identificagio

de obsticulos e consequéncias? E definir prioridades?

Capacidade para Aprender

46 — E capaz de aprender facilmente, com o exercicio da actividade ou em acgoes

formais de formagao?

Transferir e Transpor Conhecimentos e Experiéncias

47 — Face aos problemas é capaz de comparar situagdes ou problemas e resolver com

conhecimentos e capacidade adquiridas?

Compreender a Especificidade da Actividade Banciria

48 — Compreende as caracteristicas da actividade bancdria e os riscos inerentes?
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Compreender a Estratégia do Banco

49 — Compreende e assume os objectivos propostos pelo banco? Identifica os caminhos

que o banco quer percorrer para concretizar esses objectivos?

Avaliacio de Desempenho

50 - Considera as fungGes que desempenha desafiantes e gratificantes?

51 - Trabalha essencialmente com vista a atingir objectivos previamente estabelecidos?

52 - Qual foi o dltimo momento de avaliagio?

53 - Tem atribuida alguma carteira de clientes?

54 - Como € que avalia a sua contribuigdo para os resultados do balcio?

55 -Gostarfamos que especificasse os seus contributos relativamente aos objectivos

comerciais deste balcdo, nomeadamente ao nivel da:

- Venda de produtos e servigos;

- Rentabilidade dos produtos e servigos vendidos;

- Captacdo de clientes;

- Captagdo de recursos (dep6sitos);

- Captag@o de créditos;

- Acompanhamento e desenvolvimento da carteira de clientes;
- Rentabilidade da carteira de clientes;

- N.° de produtos por cliente;

- Realizagdo de operagGes bancérias correntes;

- Execugdo dos procedimentos administrativos (apoio administrativo ao balcgo).

56 — Gostarfamos que caracterizasse 0 seu grau de responsabilidade relativamente aos

seguintes aspectos:
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- Na perda de clientes;

- Na fidelizagdo dos clientes;

- Na captagdo de clientes com dificuldades de pagamento de crédito;

- Na recuperagéo de crédito «mal parado»;

- Nas reclamagdes dos clientes relativamente ao atendimento, a informagdo sobre
produtos e servigos € a0 encaminhamento;

- Na satisfagio dos clientes relativamente ao atendimento, a informagao sobre produtos
e servigos e ao encaminhamento;

- Nas reclamagdes relativamente ao aconselhamento na aquisi¢do de produtos, na
aplicacio de recursos, no crédito, na gestdo dos encargos fiscais, na gestdo do
patriménio;

- Na satisfagiio relativamente ao aconselhamento na aquisi¢do de produtos e servigos,
na aplicagio de recursos, no crédito, na gestdo dos encargos fiscais, na gestdo do

patriménio;

57 — Que tipos de alteragBes podem ocorrer na sua situagio profissional de trabalhador?

Remuneracio

58 — Qual o seu nivel de remuneragdo definido no Acordo Colectivo de Trabalho?

59 — Qual a composi¢gio da sua remuneracdo mensal relativamente aos seguintes
aspectos:

- Remuneragao base;

- Prémios fixos (remuneragio complementar);

- Prémios varidveis (incentivos, comissdes);

- Subsidio de isengéo de horério de trabalho;

- Horas extraordinérias;

- Diuturnidades;

- Prémio de antiguidade;

- Subsidio infantil;

- Subsidio de desempenho e disponibilidade;
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- Participag@o nos resultados (participagio nos lucros);
- Combustivel;

- Viatura;

- Seguros néo definidos no ACT; Quais?

- Abono para falhas de caixa;

- Subsidio de turno;

- Subsidio de estudos;

- Ajudas de custo;

- Outro? Qual?

60 — Quantos saldrios recebe por ano?
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APENDICE B

QUADRO DAS CATEGORIAS

Categorias Respostas

“Estou aqui para executar. Mas as vezes
apercebo-me de erros. Nesses tasos

| COITijO-0S, MESMO que NAo Sejam Mmeus,
porque tenho orgulho num trabalho bem
feito” (E14);

“Gosto do meu trabalho. Presto um

servico que € necessario a todos (E2)”;

“Adoro o sorriso na cara das pessoas. Dou
Orgulho sempre uns segundos de conversa € acho
que isso também € importante para mim,
faz-me sentir bem, com uma boa sensagao
de ter realizado bem o meu trabalho
(E10)7;

“Gosto do meu trabalho no balcdo. S6 as

vezes € que fico atrapalhado com algumas
tarefas que tenho de cumprir. E isso deixa-
me desmotivado, momentaneamente. Mas

tento logo dar outra imagem {E10)”;

“Acabamos por ser informais sem

abandonar os padroes formais da

institui¢do. Gosto de trabalhar neste
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Orgulho

ambiente (E3)”;

“Acho que conseguimos enriquecer 0
NOSSO Servigo se aceitarmos outras
maneiras de agir, pensar e sentir. Isso

diferencia mas também enriquece (E5)”;

“Sinto-me num bom lugar para trabalhar,
com liberdade, confianga, amizade. Por
outras palavras, temos um bom clima
organizacional, positivo, no balcdo, € 0
trabalho que apresentamos nio

envergonha ninguém (E5)”;

“N3ao estou aqui para ganhar nenhum

concurso de popularidade (E9)”;

“Tenho muitas vezes o sentimento de
culpa por algo que ndo corra bem, porque
orgulho-me sempre do que faco bem
(E17)";

“Nio me sinto culpado quando algo dé
errado. Tenho a consciéncia de que fiz

tudo o que estava ao meu alcance (E17)”;

“Quando estou fora do banco gosto que os
clientes me cumprimentem. Afinal, ndo
tenho nenhuma vergonha de trabalhar aqui
(E2)”;

“J4 surgiram oportunidades para ir

trabalhar para outros bancos. Mas gosto
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Orgulho

mais de estar aqui (E13)”;

“ Perdeu-se uma mentalidade de
funcionario publico e adquiriu-se uma
mentalidade de profissional de servigos
(E4)”;

*“ Antes faziamos o nosso trabalho,
recebiamos o cheque no fim do més,
famos para casa e sabfamos que enquanto
cumprissemos o que nos exigiam
podiamos dormir descansados. Tinhamos
um certo orgulho em fazer as coisas bem
feitas e a vida era estdvel. Hoje orgulho-
me igualmente do meu desempenho mas

j4 ndo durmo tdo descansado (E5)”;

*“ Ah, nada de especial, sou s6 caixa (E9)”;

“Digamos que tenho uma espécie de
coordenagdo dos processos de pedido de
crédito (E16)”;

“Talvez devéssemos evitar alguns
comentarios depreciativos sobre a nossa
funcio e destacar sim 0s nossos pontos
fortes (E15)”;

“A modéstia tem um tempo e um lugar

proprios (EB)”;

“Sem querer controlar os outros, comecei

a exprimir melhor as minhas necessidades
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Orgulho

junto das chefias. Tenho orgulho em
afirmar que hoje tomo a minha vida nas
minhas préprias méos. Convenci-me que o
meu poder depende exclusivamente de
mim e que eu tenho o poder que quiser ter
(E4)”;

Respeito / Valorizacao

“Ja vi colegas que se desdobravam em
trabalho extraordindrio, inclusive aos fins
de semana, dando o seu melhor e
sacrificando-se, para no final ao
apresentarem os resultados, dizerem com
um ar inocente que nao foi nada
extraordindrio, nada do outro mundo. E
depois queixam-se e admiram-se que lhes
continuem a exigir cada vez mais. A culpa
¢ deles, por nio atribuirem ao trabalho
efectuado a verdadeira importéncia,
subestimando o esfor¢o dispendido
(E18)™;

“Se continuasse a viver dentro dos limites
definidos pelos outros, nunca descobriria

todas as minhas potencialidades (E13)”;

“Nio sou suficientemente inteligente para

dar um salto dessa envergadura (E11)”;

“Quando algo ndo me corre bem procuro
logo uma explicagdo: se calhar ndo vim
hoje vestida como deve ser ou se calhar
fiz ou disse qualquer coisa que ofendeu o
chefe. Sempre que as coisas me correm

mal eu presumo que agi de forma errada
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Respeito / Valorizacdo

EN;

“A questdo da maquilhagem é traicoeira.
Por um lado ndo gosto de estar a
contribuir para um alinhamento com
qualquer tradicdo publicitdria que se
proponha impor um c6digo de beleza e de
aparéncia a todas as mulheres. Por outro,
reconhe¢o que ¢ impossivel tornar a

magquilhagem algo de despercebido (E7)”;

“Eu tinha uma opinifio contriria ao uso da
maquilhagem, que ja vinha comigo desde
os tempos da escola. No meu primeiro
emprego, numa companhia de seguros, o
meu chefe chamou-me um dia e
perguntou-me se eu tinha algo contra a
magquilhagem, porque nio perderia nada
$€ comegasse a pintar-me um pouco.
Fiquei envergonhadissima, capaz de
morrer. Desde entdo, tenho procurado um
‘meio termo’, se € correcta esta expressdo
(E11)™

“Também me fizeram um comentério
semelhante. E acho que podemos fazer
duas leituras: ou se trata de mais uma
afirmagéio sexista entre muitas outras, ou
de uma observagio sensata sobre aquilo
que se espera de uma mulher com
aspiragbes a progredir na carreira.
Pessoalmente, inclino-me mais para esta

segunda hipétese (E16)”;
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Respeito / Valorizacio

“Mas tudo tem um limiar de bom gosto.
Os exageros, tipo ‘catdlogo de tintas
Barbot’, passo a publicidade, deixam-me

deveras agoniado (E15)”;

“Ponho-me de costas para um espelho e,
de repente, viro-me. Olho a minha
imagem. O que é que vejo? O primeiro
pormenor a saltar-me a vista (seja a boca,
os olhos ou a pele) serd aquele que vou
atenuar ou realgar com a minha ‘caixinha

magica’ da maquilhagem (E7)”;

“A verdade € que ndo se pode passar sem
o cabelo. Ficamos sempre com m4s
recordagbes de um mau corte, com
consequéncias irreversiveis ou de uma
coloragdo horrorosa. O tempo tudo
corrige, mas custa tanto a passar nessas
alturas (E7)...”;

“Uma manha acordei com o cabelo todo
ericado. Mesmo ‘afogando-o’ em gel ndo
conseguia dar-lthe forma. E tive de vir
assim para o banco. Os colegas brincaram
comigo todo o tempo e até me chamaram

‘o ultimo moicano’ (E18)”;

“Aqui no banco, a maioria das colegas usa
o cabelo curto. O meu cabelo comprido,
embora realcando a minha feminilidade,
acabava por me tornar destacada no grupo

de mulheres. E eu tenho horror em ‘dar
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Respeito / Valorizacdo

nas vistas’. Na minha primeira
oportunidade desfiz-me da minha enorme
cabeleira. Nunca ‘aperto os corddes a
bolsa’ quando se trata de ir ao
cabeleireiro. Evito os saldes com os
precos mais baixos pois tenho receio de
encontrar profissionais menos

competentes (E7)”;

“Antes, tudo era mais simples: as
mulheres usavam vestidos ou fatos de saia
e casaco. Hoje, a aceitagdo de calgas e de
fatos de calga e casaco contribui para
aumentar a confusao na altura da escolha
e a possibilidade de manifestagdes de mau

gosto cresceu significativamente (E11)”;

“Goste-se ou no, as pessoas nio reparam
apenas no estilo, mas também na

qualidade do que se usa (E13)”;

“De evitar sempre as mini-saias, os
vestidos muito justos ao corpo que fazem
sobressair as formas, os decotes
‘generosos’ e os saltos ultrafinos. Por
regra, acho que devo vestir-me em fungio
do cargo a que aspiro e ndo daquele que
ocupo actualmente. No nosso meio
profissional ndo podemos arriscar-nos a

cometer uma ‘tolice’ (E7)”;

“Nao acho que seja. Todos nés acabamos

por aderir ao estilo dos colegas, ndo
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Respeito / Valorizacéo

queremos destoar. Ndo vejo nenhum de
nés a queixar-se de que estd insatisfeito
com o facto de ndo poder aderir a um
estilo informal de vestir. Todos
interiorizimos que temos uma imagem de
marca, de bom gosto, da institui¢io, que
interessa a todos preservar. Além disso, o
sentirmo-nos confortaveis ajuda-nos a agir

com maior autoconfianga (E15)”;

“Numa reunido ndo nos sentamos como se
estivéssemos & mesa com 0s amigos. Ndo
€ necessdrio seguir a risca os preceitos de
etiqueta que nos ensinaram em criangas. O
bom senso deve estar presente,

constantemente (ES)”;

“Aprendi a usar os acessérios de forma a
sublinhar o ar sério e profissional que

pretendo transmitir (E11)”;

“Nunca me esqueci que um antigo
professor me disse que em certas culturas
desviar o olhar € um sinal de respeito por
alguém mais velho, com mais autoridade
ou com um estatuto superior. E ainda
hoje, quase inconscientemente, nessas

situagdes, eu desvio o olhar (E16)”;

“Temos na nossa cabega uma espécie de
cassete que reproduz as mensagens de
infancia. Se essas mensagens me

impedirem de alcancar os meus
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objectivos, terei que lhes sobrepor a
minha voz. Ninguém me vai fazer sentir

inferior sem o meu consentimento (E13)”;

“Fui transferida para outro departamento e
incumbida de novas fungdes. Ao instalar-

me vi que o computador existente era

'muito antigo e com software ja obsoleto.

Pedi que me trocassem o equipamento
mas os servigos de informatica
responderam-me que, de momento, nio
havia nenhum computador disponivel.
Desfizeram-se em desculpas e
prometeram uma solugio. Como passaram
2 semanas e nada de computador voltei a
ligar-lhes. O colega com quem falara
anteriormente estava de férias e pedi para
falar com quem o substituia. O novo
colega informou-me que o planeamento
do servigo fora alterado e que o
computador que me estava destinado fora
entregue a outro funciondrio (um homem,
claro!) e que ‘ia ver o que podia fazer °.
Com tudo isto andei as voltas mais de um
més, e o meu servigo foi prejudicado.
Devia ter solicitado a intervengio do meu
superior hierdrquico mas néo quis criar
conflitos e acabei por sair por baixo.
Gostou da forma como foi tratada? Nao
devia ter reagido de outra forma? O que é
que realmente sentiu ao ser tratada desta
forma? Respondeu: “Considero uma falta

de respeito ignorarem as minhas ideias.
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Respeito / Valorizagéio

Sinto-me explorada. Considero-me no
direito de saber as razdes da rejei¢io dos

meus pedidos (E11)”;

“O hébito de recalcar as minhas
necessidades e expectativas levou-me a
mim, como mulher, a perder a nogdo de

que elas existem (E7)”;

“Aprendi a ndo fazer cedéncias por me ser
mais fécil ou para ndo fazer ondas. Afinal,
a vontade de satisfazer as minhas
aspiragdes ndo € egoismo. A minha vida
ndo se esgota aqui no trabalho. O dia de
trabalho corre melhor quando penso que
no final do dia vou para casa e desfruto de
um tempo s6 para mim e para os meus,
seja a ouvir muisica, a ler, a conversar com

a familia, a ir ao cinema{E13)”;

“E como um ‘clube de amigos’, e nada
podemos fazer. Sinto-me muitas vezes
impotente. Se calhar tenho de redefinir o

meu conceito de poder (E7)”;

“Tive uma ideia para utilizar num
processo de recuperagio de crédito e
exprimi-a aos colegas e superiores. Eles
ndo acharam que fosse a melhor opgdo e
ignoraram-na. Mas sabem o melhor?
Alguns dias depois um colega expds a
mesma ideia... € ndo s6 foi aceite como

ainda o elogiaram pela sua viso. Fiquei
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Respeito / Valorizacéio

de rastos! Para a pr6xima vou ficar calada
porque ndo ganho nada em propor
solugées (E11)”;

“Nao quis que os outros me vissem como
alguém egoista, mesquinha e conflituosa,

ou como individualista, sem espirito de

grupo (E11)”;

“A mim ainda me aconteceu pior. Estava
numa reunido com a direcgfo regional e
quando nos pediram uma opinido eu tive -
uma ideia e segredei-a a0 meu colega do
lado. E sabem o que ele fez? Daf a um
minuto pediu para falar e apresentou a
minha ideia como se fosse dele. J4 viram
o desplante? Fiquei para morrer. Mas
nunca mais disse nada, nem nessa reunido

nem noutras (E7)”;

“Dialogo, sim, existe quando nos querem
convencer a vender outros produtos. Ou
quando nos querem justificar a
imobilidade na carreira; mas, as vezes,
sentimos que ndo somos tratados com o
respeito devido a quem serve a instituicio
como nés (E10)”;

“O excesso de trabalho e a falta de
compensacdo conduz a um sentimento de
desvalorizagio, com prejuizos causados
pelo trabalho na vida pessoal e na satde
(E1)”;
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Respeito / Valorizagiio

“Os novos procedimentos adoptados
respeitaram a dindmica do nosso grupo
(E1);

*“Ja ficdmos sem almogar, para tentar
adiantar o servigo; mas acho que é um
sacrificio inqtil, a que nio dao o valor,
pois damos a ideia de estar sempre
atolados em trabalho. Quando alguém
procurar um funcionério para uma misséo
a prazo, ndo vao lembrar-se de nés porque
demos a ideia de estar sempre ocupados.
Nao somos mais considerados e

respeitados por isso (E3)”;

“Nunca fico a trabalhar na hora de
almogo. Se for necessdrio aproveito essa
hora para resolver algum problema
pessoal e assim chego a casa mais cedo no
final do dia. Assim como assim, ndo me

V&0 respeitar mais por isso (E4)”;

“Antes de chamarem a atengao para
infracgbes menores nos procedimentos,
devem avaliar as repercussdes dessas
atitudes (E12)”;

“Quantas vezes me abstive de fazer um
comentrio e vi, depois, um colega ser
aplaudido por expressar exactamente

aquilo em que eu pensara” (E7);

Guida Dias




Servigos e trabalho no sector bancério 145

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancdria

Respeito / Valorizagio

“Nunca trato ninguém com arrogancia ou
sobranceria, pois muitas vezes o problema
ndo € ignorancia mas sim comunicagdo
defeituosa. E isto pode-se ultrapassar
facilmente com o desenrolar da conversa.
E quem nio respeita ndo pode esperar que

o respeitem a si proprio {E13)”;

“Tenho falta de que gostem de mim. Nao
me esqueco de que as pessoas sao
promovidas, despromovidas, contratadas €
despedidas, consoante os outros gostem
mais ou menos delas, as respeitem mais

ou menos (E6)”;

“A institui¢do preconiza e publicita a
promogéo por merito; mas muitas vezes
n3o € isso que acontece, na realidade. Na@o
sd0 os mais capazes, os mais esforgados,
que sobem (E17)”;

“Se calhar, as vezes sou antipéitico. Mas
ndo quero que pensem que sou afavel e
simpético em demasia, porque as pessoas
depois aproveitam-se disso, perdem-me o

respeito (E1)”;

“Nunca me senti prejudicado nos meus
direitos. Mas € sempre bom estar atento,
para evitar situacdes desagradaveis, para

evitar que nos desrespeitem (E18)”;

“Antes nao contratavam mulheres. Mas
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Servigos e trabalho no sector bancério 146

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma institui¢dio banciria

Respeito / Valorizacao

essa fase foi, felizmente, ultrapassada, e o
trabalho de todos, sem distingdes, ja é

alvo do mesmo respeito (E16)”;

“Acho que todos estao em pé de igualdade
no acesso a formacio e a evolugdo na
carreira. As pessoas sdo
respeitadas...embora conhega algumas
excepgoes (E16)”;

“E impossivel que todos gostem de nés.
Eu bem procuro agradar a todos, mesmo
prejudicando-me a mim prépria, para ndo
decepcionar ninguém! E os outros
conseguem levar-me a fazer aquilo que

querem” (E7);

“Alguns clientes, mais exaltados,
procuram ‘amedrontar-nos’, com um
comportamento ofensivo que nos leva a
pensar se estamos ou nao dispostos a

tolerar essas faltas de respeito (E8)”;

“Deviamos tirar daqui uma ligio. Pedir
desculpa por erros menores s6 acaba por
destruir a confianga que temos em nés
préprias e, por seu turno, a que 0s outros
depositam em nés. Nao queremos
conflitos, mas acabamos por nos assumir
como tnicas responséveis. E sofrer as

consequéncias (E7)”;

“Criticar € facil. Mas quando ndo
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Servigos e trabalho no sector bancério 147

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho-em dois balcdes de uma instituigdo banciria

Respeito / Valorizacao

explicam o ponto de vista tudo se torna
mais complexo. As vezes tenho a
sensacdo de que o fardo caiu
integralmente sobre os meus ombros.
Todos temos problemas, e ndo s6 apenas
no local de trabalho. Mas espero que me
informem previamente se ndo estdo
disponiveis; assim, posso gerir as coisas
de outra forma ou até pedir a outro colega

para me ajudar (E11)”;

“O dia de trabalho corre melhor quando
penso que no final do dia vou para casa e
desfruto do meu tempo s6 para mim e para
os meus. A vontade de satisfazer as
minhas aspiracdes nio é egoismo. E

respeito por mim préprio (E13)”;

“De uma maneira geral, acho que a
instituicio respeita os nossos direitos.
Ultimamente, contudo, a crise levou o
banco a assumir uma postura um pouco
diferente (E3)”;

“Actualmente acho que o banco deve
esforgar-se por implementar a sua politica
de igual tratamento e de igualdade de
acesso a todos os funciondrios. S6 assim
se pode desenvolver, valorizar e
reconhecer o mérito, de uma forma justa
(E17)7;

“Nunca me apercebi de qualquer
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Um estudo do (des)empenho e satisfag@o no trabalho em dois balcoes de uma institui¢do bancéria

Respeito / Valorizacio

discriminagio no banco, em termos de
religido, opgoes politicas ou orientag@o
sexual (E13)”;

“Um dia fui censurada pelo meu superior
hierdrquico por ndo o ter informado de
uma reunifo em que participara e na qual
ele também queria ter tomado parte. A
verdade € que eu lhe tinha enviado um e-
mail a informa-lo da reunido e que ele ndo
o tinha lido ou se tinha esquecido de
apontar na agenda. Sabem como resolvi a
questdo? Delicadamente, mas com
firmeza, disse-lhe que lhe tinha enviado
um e-mail no préprio dia em que soubera
da reunido mas que para o futuro teria
todo o gosto em verificar com ele a boa
recepgio das informagdes transmitidas. Eu
ja sabia de antemao que ele nao ia querer
a minha ajuda para consultar o seu correio
electrénico, mas de uma maneira
diplomatica fiz-lhe ver que a culpa era
dele, porque nio lera o correio com a

devida atengio (E11)”;

Relacionamento com colegas /

Comunicacéo

“Por eu ser tdo ‘picuinhas’, os meus
colegas ja se recusavam a trabalhar
comigo. Nao era capaz de me livrar do
que nao era essencial. E, pior ainda, ja
estava a transmitir aos meus colegas a
mensagem de que nunca estariam a altura
de corresponder as minhas expectativas,
fazendo-lhes sentir que ndo eram

suficientemente bons (E11)”;
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Servicos e trabalho no sector bancério 149

Um estudo do (des)empenho e satisfa¢o no trabalho em dois balcdes de uma institui¢do banciria

Relacionamento com colegas /

Comunicacio

“Mantenho sempre uma pilha de papéis a
minha frente, na secretaria e sobre as
cadeiras. Isto ‘amedronta’ o colega que
vem para conversar. Além disto, nunca
pouso a caneta, 0 que também o intimida.
Mas quando mesmo assim nio
compreendem niao tenho vergonha de lhes
dizer que gostaria de continuar a conversa
mas amanhi (E18)”;

“Desde crianga que quando mentia nao
conseguia encarar os outros, olhos nos
olhos (E9)”;

“O tempo investido na criacdo de uma
rede de relagdes ndo é tempo perdido.
Pelo contririo, quanto mais vasta for essa
rede maiores serdo as probabilidades de

acesso a informagoes e recursos (E5)”;

“Antes usava o que poderia chamar de
linguagem delicodoce, ndo procurando
susceptibilizar os meus interlocutores,
usando e abusando de expressdes de
afecto e carinho. Agora uso expressdes
que denotam uma maior determinagdo. E
os resultados estdo a vista. Eu estou mais
satisfeita e os clientes também reagiram

positivamente (E7)”;

“Alterei expressdbes como ‘dd-me a

sensacdo de que deveriamos...’ ¢ ‘Eu
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Servigos e trabalho no sector bancério 150

Um estudo do (des)empenho e satisfagéo no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Relacionamento com colegas /

Comunicacio

poderia...” por ‘julgo preferivel...” e

>

‘tenciono...” e foi visivel como isso me
deu maior confianca e capacidade de
argumentacdo. Deixei de dizer ‘A meu

’

ver, deveriamos...” € comecei a ser mais
directa e incisiva com ‘Proponho que...".
A mudanca imprimiu ao discurso uma
maior acutildncia e instaurou forca ao

mesmo (E7)”;

“Comecei a iniciar as frases com uma
afirmacdo antecedida do pronome pessoal
eu. Eu penso que; Eu creio; Eu proponho;
Eu tenciono; Eu tenho a impressio que...
Nem imaginam a diferenca que fez. A

mim e aos outros (E12)”;

“Nao esqueci a linguagem de cariz mais
afectivo. Tornei-me foi mais selectiva a
uséi-la. Hoje leio e releio sempre os meus
e-mail e cartas antes de os enviar e
procuro aperfeigoar a minha forma de

redigir (E7)”;

“As criticas muitas vezes sdo ambiguas.
Agradego que me ougam até ao fim,
permitindo que eu explicite alguns
aspectos menos claros. Se conseguirmos
melhorar a nossa comunicagio interna,
provavelmente, ficaremos em condigGes
de fornecer aos clientes mais valor

acrescentado (E17)”;

Guida Dias




Servigos e trabalho no sector bancério 151

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balces de uma instituicio bancdria

Relacionamento com colegas /

Comunicacio

“Quando comecei a atender clientes,
reparei que procurava controlar o tom da
minha voz, com receio que me pudessem
tomar por uma funcionaria desagradavel e
mal-educada. S6 ao fim de algum tempo e
de observar os colegas é que comecei a

aumentar o volume de voz (E7)”;

“Falar mais alto também interfere na
nossa imagem. Temos tendéncia a
gesticular mais. E quem estd mais
afastado, niio ouve a conversa mas pensa
que estou a discutir com o cliente. J4 me
aconteceu 0 meu chefe aproximar-se e
perguntar-me qual era o motivo para estar
a discutir daquela maneira com o cliente.

Estdo a ver o meu embarago (E18)”;

“Um volume de voz certo, associado a
gestos comedidos, transmite de imediato
uma impressao de autoridade e de
competéncia. Se a pessoa com quem
estamos a falar tiver de se inclinar para a
frente isso significa que ndo estamos a
tratar o nosso cliente como deviamos
(ED)™s

“Ja me aconteceu, de repente, a meio de
uma explica¢io a clientes, sofrer uma
alterac@o no tom de voz. Parecia o som de
uma gralha. Fiquei envergonhadissima.
Felizmente os clientes tinham sentido de

humor ¢ a situago acabou por se revelar
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Servigos e trabalho no sector bancério 152

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacio

divertida. Mas ja me aconteceu noutras
ocasides, talvez em consequéncia do stress
¢ da tens@o acumulada nas cordas vocais
(E11)™;

“Certos clientes parecem a minha sogra.
Nio sabem despedir-se. Muito tempo
depois de ja termos dito tudo o que
tinhamos a dizer, ndo hd maneira de eles
porem fim i conversa. As vezes torna-se

uma seca (E14)!”;

“E ndio € s6 nas conversas com clientes.
Vocés ji repararam em  algumas
mensagens de voice-mail? Apesar de
claras e precisas no inicio, as mensagens
acabam por se ir enredando e terminam de
forma abrupta, do tipo ‘acho que é tudo’,
‘se tiver duvidas, ligue-me’, ‘Penso que é
tudo, adeus’. A incapacidade de concluir
acaba por anular a eficicia do que dizem

no inicio (E16)”;

“Mas cuidado, nio devemos confundir
mensagens abruptas e grosseiras com
mensagens sucintas. As  mensagens
palavrosas prolongam-se. Guardem os
pormenores para quando se encontrarem.
O excesso enfraquece a mensagem. Com
peso e medida, tornam-se mais apeteciveis
(E18)”;

“Admito que me possa alargar no discurso
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Servigos e trabalho no sector bancério 153

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabatho em dois balcdes de uma institui¢io bancaria

Relacionamento com colegas/

Comunicacio

quando estou ao telefone. Mas vocés,
homens, ja4 contabilizaram o nimero de
telefonemas que fazem para resolver o
mesmo problema? Nao serd por falta de
pormenores? Eu levo mais tempo, falo
mais, mas quando termino ndo volto ao

mesmo assunto outra vez (E7)”;

“Fazer uma pausa antes de falar tem
vantagens. D4-nos uma imagem de pessoa
reflectida, ponderada e cria expectativa
em quem nos ouve, desperta interesse €
curiosidade pela nossa resposta. S6 que a
demora e a espera ndo se compadecem
com estas vantagens. As chefias
pressionam para ndo gastarmos mais
tempo do que o estritamente necessario

com cada cliente (E8);

“As pausas e siléncios sdo prova de auto
confianga além de nos concederem tempo
para ordenar as ideias. Ja o velho ditado
dizia que depressa e bem nao faz
ninguém. Muitas vezes deviamos pensar
duas vezes antes de abrir a boca; se
formos obrigados, mais tarde, a emendar
aquilo que afirmédmos, parece-me que se
justificaria bem um pouco de reflexdo
(E8)”;

“Além de que falar sem pausas pode dar a
ideia de tagarelice, de cabeca no ar, de

irresponsabilidade. E n@o nos podemos
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Servigos e trabalho no sector bancério 154

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma institui¢do banciria

Relacionamento com colegas/

Comunicaciio

esquecer que estamos a trabalhar com o
dinheiro dos outros, daqueles que estdo a

nossa frente (E15)”;

“Eu conto até cinco antes de responder a
uma pergunta; mesmo se tiver a resposta
na ponta da lingua. E procuro evidenciar a
parte fulcral da mensagem, aquilo que
pretendo que fique registado na meméria

do meu cliente (E11)”;

“Durante vérios cursos de formagdo que
frequentei e em workshops temaéticos,
estranhei a forma como os meus colegas
reagiam, ignorando os meus contributos —
fossem propostas concretas ou meras
sugestoes. Alguns até riam quando eu
acabava de falar. S6 depois de mostrar o
meu desagrado, é que alguns deles me
disseram: Mas tu dizes as coisas sempre a
sorrir, ¢ até a rir. Pensdmos que ndo
estavas a falar a sério. Fiquei capaz de
mata-los (E16)!”;

“Se ndés ndAo sorrirmos, as pessoas
perguntam o que se passa. Mas um
homem que nd@o sorri é levado sempre
mais a sério. Assim, ndo surpreende que
tenhamos tendéncia a sorrir por tudo e por
nada, mesmo em ocasides menos

propicias (E7)”;

“Quando tenho de fazer uma apresentagio

Guida Dias




Servigos e trabalho no sector bancdrio 155

Um estudo do (des)empenho e satisfagao no trabatho em dois balcdes de uma instituigdo bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacgao

em publico, procuro manter-me no meu
lugar, mexendo-me pouco. Como evito
grandes gestos, acabo por transmitir uma
imagem de modéstia, timidez e receio de
me atrapalhar. Logo que termino, suspiro
de alivio e volto para o meu cantinho
(E16)”;

“Numa acgdo de formagdio o formador
incentivou-nos a ocupar todo o espago que
for possivel. E isto em todos cs sentidos.
Seja no nosso balcio, no nosso gabinete,

num palco (E18)”;

“Eu, quando estou numa reunido, escolho
o lugar que ndo me retire a liberdade de
movimentos. N3o me sinto bem num local
em que seja obrigado a manter os
cotovelos colados ao corpo. Coloco-os
logo sobre a mesa, inclino-me para a
frente e até dou a impressdo de estar mais

atento a quem estiver a falar (E3)”;

“Sou também formador e quando dou
formagdo desloco-me sempre pela sala.
Nao descansei enquanto nio adquiri um
ponteiro laser e um comando sem fios
para 0 meu portitil para conseguir a
liberdade total de movimentos. S6 assim é

que as sessoes me correm bem (E10)”;

“Como muther, ensinaram-me a ter gestos

contidos, a ficar sentadinha num canto,
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Servigos e trabalho no sector bancério 156

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituigéo bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacio

com as maos no colo. Se fizesse muitos
gestos isso ndo era bonito nem sin6nimo
de boa educagdo. Mais tarde comecei a
compreender que havia algo de errado
nessa postura excessivamente contida. O
meu discurso ganhou mais for¢a quando
me comecei a mexer, 0 meu espago ficou
definido quando o ocupei de forma visivel
e autoritdria. E prioritdrio saber até que

ponto € aceitdvel gesticularmos (E7)!”;

“Nem gestos secos e bruscos como golpes
de karaté, ncm gestos teatrais. A perfei¢do
estd em conseguir a proeza de associar
autoridade e elegéncia, ndo deixando de

ser feminina (E17)”;

“Quando  estou ansioso  esfrego
nervosamente as maos. Procuro controlar-
me mas € algo superior a mim. Isto acaba
por criar alguma ansiedade no meu

interlocutor (E4)”;

“A inclinag@o da cabega, quando se estd a
ter uma conversa, enfraquece o conteiido
da mensagem a transmitir. Muitas vezes,
perguntam-me o que nio estou a perceber,
apenas porque tenho a cabega inclinada.
Outras vezes, parece que falam ainda mais
comigo, que ficam cheios de coragem...
(E17)";

“Conforme o cliente, assim a minha
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Servigos e trabalho no sector bancirio 157

Um estudo do {(des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma institui¢do bancdria

Relacionamento com colegas/

Comunicaciio

abordagem. O que resulta com uns, nio
impressiona outros. A inclinagdo da
cabega, ou até apenas um simples
movimento, pode contribuir para colocar o
meu cliente mais a vontade, dando-lhe a
impressdao de que eu estou sinceramente
interessado no seu caso ou problema. Mas
com outros clientes, com outras
caracteristicas, isto pode ser
completamente ao contririo e eles
pensarem que eu estou farto de os ouvir

ou que estou distraido (E13)”;

“Quando estou a falar sobre um assunto
sério, evito inclinar a cabega, olho o
cliente bem de frente, olhos nos olhos, e
ndo desvio o olhar até ele expressar sem
receio as suas intengdes. Mas também ja
fui ‘acusada’ de intimidar os meus
clientes, com esta maneira ‘frontal’ de

lhes ‘langar’ os olhos (E7)”;

“A questdo do olhar € muito importante.
Até hoje ainda me recordo de uma sesséo
de formagdo em que o formador recorreu
a um pequeno filme que se chamava,
salvo erro, ‘se os olhares matassem’. Af
era bem exemplificada esta questio. E
impressionei-me, porque ainda hoje me
recordo do filme e da forga da sua

mensagem (E1)”;

“E evidente que ajudam. Um pequeno
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Servigos e trabalho no sector bancirio 158

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabatho em dois balcdes de uma institui¢do bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicaciao

inclinar de cabeca serve para aliviar um
siléncio mais pesado. Parece que estou a
dizer: esteja & vontade, leve o tempo que
for preciso. Estou aqui para o ouvir. E isto

ajuda bastante (E16)”;

“Quando estou numa reuniao ou a falar
com um cliente, apoio os cotovelos e as
maos sobre a mesa. Quando estranho
algum comentario, firmo mais os
cotovelos na mesa, cruzo as maos € apoio

o queixo nelas (E1)”;

“Nunca receio sentar-me na ponta de uma
mesa comprida ou oval. Ninguém vai
esperar de mim que seja o anfitrido numa
‘mesa de Natal’. Nessa posi¢ao ninguém
me escapa ao meu angulo de visdo. E

também sou visto por todos (E1).”

“Sempre que possivel, escolho o meu
lugar perto da pessoa mais influente do
grupo de presentes. H4 quem diga que o
poder dessa pessoa se propaga pelos que
estdo em seu redor, véi-se 14 saber porqué.
Mas é também uma boa oportunidade de
eu mostrar que o poder nio € coisa que me |
intimide (E7)”;

“Achei curioso o facto de alguns colegas,
tanto homens como mulheres, usarem
aqueles cordelinhos a que prendem os

6culos de ver ao perto, trazendo-os
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Servigos e trabalho no sector bancério 159

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancaria

Relacionamento com colegas/

Comunicaciio

sempre pendurados ao pescogo. Serd
porque tém tendéncia a perdé-los ou sera
que querem chamar a atencgdo para o facto
de estarem a ficar mais velhos? E outro
aspecto curioso € o caso daqueles colegas
que ndo largam os 6culos, que brincam
com eles segurando-os pelas hastes, nunca
os colocando. Os 6culos s30 um acessorio

e ndo uma necessidade (E17)”;

“Quando fago uma pergunta incémoda a
um cliente, olho-o bem nos olhos € néo
desvio o olhar até ele responder. E
consigo, na maioria das vezes, uma
resposta verdadeira e sincera. Ao olhar
fixamente os clientes, quase que lhes
adivinho os pensamentos, eles ficam
desprevenidos e consigo  preparar
mentalmente a minha pergunta seguinte
em fungdo disso (E6)”;

“Chegou-me aos ouvidos no balcdo que os
clientes comentavam que eu tinha o ‘mau
hébito * de lhes fixar o olhar, de uma
forma que os chegava a incomodar. Mudei
logo de estratégia; quando sentia que eles
comegavam a ficar nervosos, desviava o
meu olhar ligeiramente para cima ou para
o lado. Esta breve ‘interrupgio ° de
contacto visual directo era suficiente para

aliviar a tensao (E7)”;

“Para me deixarem de considerar uma
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Servigos e trabalho no sector bancério 160

Um estudo do (des)empenho e satisfagéo no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacio

pessoa embirrenta, deixei de apontar os
erros cometidos pelos outros, as vezes
insignificantes, frisando antes os
ensinamentos que podiam ser retirados. E
todos me comegaram a aceitar melhor
(E16)”;

“Encontro, as vezes, uns ‘sabichdes ’,
todos emproados e agressivos, que nos
pedem coisas de que depois nio
necessitam, s6 para nos fazerem crer que
sabem mais do que nés. Ndo nos ddo
ouvidos e tentam convencer-nos que a sua
opinido € a mais vilida e acertada para
ultrapassar qualquer obsticulo. Nestes
casos meto num dos pratos da balanga a
opiniio deles e no outro o meu
profissionalismo. Quando se justifica, sou
capaz de conceder o beneficio da divida e

atender melhor 2 opinido do outro (E11)”;

“Nunca desprezo as opinides dos outros
mesmo quando me parecem fora de
propésito. Quem é que me garante que
eles ndo tém razdo? Podem saber mais do
que eu nesse assunto e s6 devo aprender
com eles. Se eles ndo perceberem patavina
da matéria, eu desvalorizei 0 meu saber.
Mas também néo acho correcto agir como

um ‘sabichdo’ (E17)”;

“Confiar cegamente nos clientes e nas

suas opinides pode trazer um desastre. A
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Servigos e trabalho no sector bancério 161

Um estudo do (des)empenho e satisfagéo no trabatho em dois balcdes de uma institui¢io bancaria

Relacionamento com colegas/

Comunicacgao

nossa reputagdo profissional pode sair
‘beliscada ’ e ainda corremos o risco de
ser acusados de incompeténcia pelo
‘sabichao’ (E17)”;

“Nao imaginam a seguranga com que
alguns individuos conseguem dizer coisas
completamente disparatas, com uma
autoridade... E o pior € que nés
acreditamos neles! E depois fazemos as
tristes figuras que fazemos...Eu fago
sempre algumas perguntas, assim como
quem ndo quer a coisa, do género ‘porque
recomenda tal coisa’, ‘como € que sabe? °.
Antes de pedir opinido, certifico-me de

que preciso mesmo dessa opinido (E8)”;

“Quando me apanham desprevenido até
me faltam as palavras certas. As vezes sou
obrigado a dizer que vou pensar e que vou

voltar a falar no assunto mais tarde (E5)”;

“Um dia, um colega que estava a viver um
conflito com o seu chefe directo, de
temperamento  dificil, pediu-me um
conselho, pois eu estava na altura a
trabalhar na drea dos recursos humanos.
Ofereci-me para mediar o conflito ou para
marcar uma reunido com o dito chefe,
onde tudo se esclarecesse. O meu colega
disse que ndo era necessario. Como nunca
mais ouvi falar do assunto nem da

marcacdo de qualquer reunido, tentei
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Um estudo do (des)empenho e satisfagiio no trabatho em dois balcses de uma instituicao bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacéo

contactar o meu colega, por telefone e e-
mail, mas ndo obtive resposta. Até que
recebi, por intermédio de terceiras
pessoas, a informagdo de que a situacéio
melhorara. Ndo voltei a pensar no assunto
até ao dia em que o meu superior me
chamou e furioso me perguntou porque
razao eu ndo lhe transmitira a informagdo
de que estava a ocorrer aquele problema,
tendo eu conhecimento dele. Niio houve
nada que eu pudesse dizer ou fazer para
acalmar a fifria do homem, que levou mais
de meia hora a acusar-me de
incompeténcia. E nenhum dos envolvidos,
0 meu colega ou o seu chefe, disseram
nada. Assistiram impéavidos & cena, sem
abrir a boca. O que poderia eu fazer?
Dizer que me prontificara a tentar marcar
uma reunidc mas que ndo quiseram?
Passar a responsabilidade a outro? Preferi
calar-me, passando por ‘bode expiatério °,

suportando a repreenséo (E13)”;

“Numa situagdo de conflito com um
superior, com tacto e diplomacia, faco-lhe
ver que nao vou assumir as culpas e
responsabilidades de outros colegas. Nio
tenho espirito de ‘martir’ para ser

‘entregue as feras’ (E16)”;

“Quando uso da palavra e emito a minha
opinido antes dos outros ndo vejo isso

como uma forma de intromissdo. Nio falo

Guida Dias




Servigos e trabalho no sector bancario 163

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituigsio bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacéo

pelo simples prazer de me ouvir. Muitas
vezes guardo a minha opinido para o fim.
E, as vezes, quando vou expressar o que
penso sobre determinado assunto, outros
j4 se me anteciparam e ficaram com os

‘louros’ da ideia ou da proposta (E6)”;

“Aos poucos, os colegas que me
rodeavam, comegaram a agir de uma
forma diferente e a tratar-me com maus
modos. Eu acabei por convencer-me que o
problema devia estar em mim, pois a
minha reivindicagio de tratamento igual
acabava por ter um efeito contririo ao
pretendido (E11)”;

“Nao posso dizer que seja um descontrolo
linguistico, mas as vezes deparamos com
colegas e clientes que falam demais,
monopolizando o tempo e ndo nos
deixando intervir ou responder. Sao
auténticos papagaios, ou talvez seja mais
correcto chamar-lhes metralhadoras. Fico

cansado s6 de os ouvir (E8)”;

“Eu acelero o discurso, de modo a
transmitir a mensagem na integra antes
que alguém me interrompa e depois me
faca esquecer pormenores importantes.
Mas aceito que os outros ndo vejam isto
desta forma (E9)”;
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Servigos ¢ trabalho no sector bancério 164

Um estudo do (des)empenho e satisfag@o no trabatho em dois balcdes de uma instituigio bancaria

Relacionamento com colegas/

Comunicacio

“Eu falo quando acho que o devo fazer. E
um direito que me assiste e quando tenho
algo a dizer que pode contribuir para a

discussao nao me calo (E16)”;

“Tive receio que me interpretassem mal
(E13)”;

“Ao entrar no gabinete do gerente fiquei

sem saber o que dizer (E15)”;

“Reagi vérias vezes de uma forma
agressiva as opiniGes dos outros a meu

respeito (E1)”;

“Hoje ja lhes pergunto, com calma, para
me explicarem o porqué da sua opinido,

reflectindo sobre o que me dizem (E1)”;

“O meu maior desejo € manter-me
invisivel, e quando € necessario fazer
alguma apresentagdo, nunca me ofereco;
se me escolhem, tento delegar a tarefa
num colega mais desembaragado. Prefiro
ter mais trabalho do que falar para os
outros (E11)”;

“Muitas vezes pensamos que a abundancia
de palavras contribui para suavizar a
mensagem, tornd-la menos agressiva. Mas
como receamos nio ter sido exaustivos,
esforgamo-nos por ser perfeitos e por

colmatar eventuais lacunas prolongando o
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Servigos e trabalho no sector bancério 165

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacéo

nosso discurso (E10)”;

“Para obter reac¢des ao que dizemos,
tendemos a falar demais. Refugiamo-nos
nas palavras para compensar uma falta de
autoconfianga. Convencemo-nos que o
tamanho do discurso pode jogar a nosso
favor, quando € justamente o contrario
(E15)™;

“Quando me apontam defeitos, ougo com
atencao e analiso se tém razédo. Nesse
caso, procuro mudar. E depois chamo-lhes
a ateng@o para o que mudei, para eles
também mudarem a sua opinido sobre

mim (E3)”;

“E muitas vezes pressionam-nos para
obter mais resultados e acabamos por
competir com os colegas, as vezes de uma

forma menos correcta (E12);

“A minha capacidade para ouvir permite-
me obter informacdes de pessoas que a
partida resistem a partilha-las; além disso,
gragas a minha facilidade em redigir,
transformo sem dificuldade as
informacoes obtidas em dados concretos;
em terceiro lugar, uma vez recolhida a
informacio e passada a escrito, sei
encontrar as solugdes para os problemas e

po-las em prética (E6)”;

“Podiam contratar mais alguns colegas;
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Servigos e trabalho no sector bancdrio 166

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma institui¢io bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacido

mas O gerente quer mostrar que consegue
alcangar objectivos com pouco pessoal. E
depois surgem conflitos, porque uns
acham que trabalham mais do que outros
(E2)”;

“O gerente tem dias; umas vezes somos
bestiais e outras vezes somos umas bestas
(EI)QQ;

“Ha dias em que estou tic sobrecarregado
com trabalho que nem consigo dar atengio

aos colegas (ES)”;

“Quando me pedem para ajudar, eu s6 dou
uma maozinha se nao tiver nada para
fazer. Era o que faltava, deixar o meu
servigo para tras para safar os outros, que
se calhar ndo se lembram de mim quando

eu precisar (E7)”;

“As dores no pescogo € nos ombros
tornam-me nervosa ¢ irritadiga. Chego a
casa e a familia € que paga. E as vezes j4
descarreguei no servico sobre algum
colega (E16)”;

“A administrag@o diz-se aberta €
cooperante mas eu acho-a algo rigida,
burocrética e autoritaria, o que torna
dificil o relacionamento com outros niveis

hierdrquicos (E14)”;
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Servigos e trabalho no sector bancidrio 167

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancdria

Relacionamento com colegas/

Comunicacao

“J4 estive noutros balcdes em que a
geréncia era mais participativa, em que
certas decisdes eram compartilhadas
(E13)™;

“Procuram dar uma imagem oposta, mas
as normas internas sao pouco flexiveis
altamente centralizadas e com os
comportamentos padronizados, o que
acaba por condicionar em parte 0 nosso

relacionamento (E5)”;

“Se nao for eu a fazer, mais ninguém o
fard; e quando eu refiro isso, hd sempre

algum colega pronto para discutir (E7)”;

“O trabalho em equipa? Mas nds nio
temos muitas oportunidades de aplica-lo.
Ja viu como era atendermos um cliente,

em grupo? (E17)”;

“Eu ajudo os colegas; mas eles parecem
que tém sempre algo para fazer quando eu

preciso deles (E5)”;

“Quando proponho aos meus colegas
alguma ideia nova, acabo por gerar
alguma tensao e conflito. Deixei de dar
palpites (E7)”;

“Mais vale ficar de boca fechada e passar
por estipida do que abri-la e arranjar um
conflito (E11)”;
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Servigos e trabalho no sector bancério 168

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma institui¢ao bancéria

“Quando algo ndo corre bem, procuro dar
uma explicacdo. Mas ha colegas meus que
em vez de se colocarem na defensiva
respondem de uma forma neutra. Mesmo
admitindo o erro, véem sempre algo de

positivo na situagio (E3)”;

“O clima de instabilidade na instituicéo,
ao nivel da Administragdo — OPA’s
falhadas, lutas entre accionistas — acabam
por ter reflexos no dia-a-dia dos balcoes,
no relacionamento entre colegas e com as
chefias. Nao se consegue ignorar o que a
Relacionamento com colegas/ televisdo afirma todos os dias (E2)”;
Comunicacgio
“O gerente tem preocupagdo com O nosso
bem-estar. E com o ambiente de trabalho,
procurando incentivar um bom
relacionamento, € uma constincia dos

nossos propdsitos (E1)”;

“Os meus colegas sao muito capazes e
relacionam-se sem qualquer tipo de
problema ou atrito. Claro que as vezes hé
um pequeno choque... Mas nada que nio

se resolva (E17)”;

“O nosso relacionamento € bom e
estimula a colaboragio, o didlogo e a

confianga (E2)”;

Guida Dias




Servigos e trabalho no sector bancario 169

Um estudo do {des)empenho e satisfagdo no trabatho em dois balcdes de uma instituigdo bancdria

“A consciencializagio da equipa e os
acordos foram essenciais para o bom
desempenho do balcdo (E4)”;

“Todas as segundas-feiras, durante a
época futebolistica, os homens no balcio
passam a primeira hora do dia a falar
sobre os jogos da véspera com as chefias;
e nds, 0s que nio gostamos de futebol &

que temos de segurar o servigo (E6)”;

“Que perda de tempo! Eu a trabalhar que
nem uma louca e eles a falarem de
futebol. E o que mais me incomoda é o
Relacionamento com colegas/ facto de certos fulanos serem depois
Comunicacio nomeados para cargos de alta
responsabilidade (E11)”;

“Estou tentada a perder um pouco de
tempo a fomentar um clima de bom
relacionamento. Mas isso acaba por fazer
arrastar o trabalho, porque o periodo
disponivel tem de ser alargado. Nao sou
contra o trabalho extra, mas sermos
sempre obrigados a sair mais tarde deve

indicar a existéncia de algo errado (E7)”;

“Quando tento delegar alguma tarefa, os
colegas invocam sempre incapacidade ou
falta de tempo. E assim acabo por ser eu
prépria a fazer tudo, porque acho que sera

mais rapido (E16)”;
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Servigos e trabatho no sector bancrio 170

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcées de uma instituigo bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicacgéo

“As carreiras fazem-se e desfazem-se ao
sabor das relacdes que se estabelecem. E
quando uma relagdo fizer falta, pode ser ja
tarde para a construir. Uma rede de
relagdes cultiva-se ao longo do tempo e
com todos os actores intervenientes no

processo (E9)”;

“Estou preso ao héabito de evitar que os
outros se sintam mal. Assumo
responsabilidades pelos seus erros e até

arranjo maneira de os desculpar (E10)”;

“Deviam chamar-nos mais vezes para
darmos opinido. E benéfico correr alguns
riscos, ndo recorrendo sistematicamente

aos superiores hierdrquicos (E18)”;

“Quando nao percebo alguma coisa, e
vejo que os outros colegas também nio,
ndo fago perguntas por recear que isso,
faca perder tempo aos outros elementos
(ES)™;

“Imitar os meus colegas masculinos,
acaba sempre por trazer maus resultados.
Ja desisti de o fazer. Prefiro ser mais
assertiva, saber ouvir, cultivar relagdes,
em vez de impor a minha influéncia ou

opinido (E16)”;

“Nao temos muitas actividades de grupo,

nem dentro nem fora do horario de
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Servigos e trabalho no sector bancério 171

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcoes de uma instituigdo bancaria

Relacionamento com colegas/

Comunicacio

trabalho. Noto até uma certa competigio

entre alguns colegas (E14)”;

“Dizem que devemos ser auténomos, que
devemos decidir por nés. Mas percebemos
que hé restri¢ces a tomada de decisdes e &

prética de ideias novas (E4)”;

“Ha momentos em que as pessoas
precisam de falar e outros em que apenas
querem falar. Como tenho os minutos
todos contados, as vezes ‘corto’ a
conversa. Uns entendem mas outros ficam
ofendidos (E7)”;

“Tenho sempre ‘pilhas’ de papéis na
secretdria. Isso ‘amedronta’ quem vem

apenas para conversar (E7)”;

“O tempo investido na criagido de uma

rede de relagdes nunca é perdido (E9)”;

“Recorremos, de forma se calhar
exagerada, a frases tipo ‘bengala’. E o
retorno também pode ser frustrante,
quando nos apercebemos que ndo nos
compreenderam, que nio fomos

suficientemente claros (E18)”;

“Temos colegas com o ‘sindroma do
papagaio’, que falam demais,
monopolizando o tempo e ndo deixando

ninguém intervir ou responder. E alguns
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Servigos ¢ trabalho no sector bancirio 172

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma institui¢@o bancéria

clientes também sio auténticas
metralhadoras. Fico cansado s6 de os

ouvir(E12)”;

“Comecei a iniciar as frases com o
pronome pessoal ‘eu’. Nem imaginam a
diferenga que fez, a mim e aos outros -
(E11)™;

“Ndo esqueci a linguagem de cariz mais
afectivo. Tornei-me foi mais selectiva a
usé-la. Hoje leio e releio sempre os meus
e-mails e cartas antes de os enviar e
Relacionamento com colegas/ procuro aperfeigoar a minha forma de

Comunicagio redigir (E11)”;

“Falar muito alto interfere na nossa
imagem. Quem estd mais afastado até
pode pensar que estou a discutir com o
cliente (E3)”;

“Certos clientes ndo sabem parar, ndo
conseguem terminar a conversa. De inicio
a comunicacio € clara e precisa, mas

acaba por se ir enredando (E4)”;

“Guardem os pormenores para quando se
encontrarem fora do balc@o. O excesso

enfraquece a mensagem (E9)”;

“Admito que me posso alongar no

discurso. Mas, ja repararam que eu s6
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Servigos e trabalho no sector bancdrio 173

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcSes de uma institui¢do bancéria

Relacionamento com colegas/

Comunicagiio

trato dos assuntos uma vez? Outros
colegas tém de ligar e voltar a ligar,
porque se calhar ndo forneceram todos os
pormenores necessarios, da primeira vez
(E18)™;

“Quando me fazem uma pergunta nao
consigo responder com um simples sim ou
nao (E7)”;

Remuneracio e Beneficios

“E raro o dia em que saimos 2 hora. Hi
periodos em que ultrapassamos o horério
normal em vérias horas. Mas nem todos
beneficiamos da isengdo de horério e do

correspondente subsidio... (E16)”;

“Nalgumas alturas do més, temos um
excesso de trabalho que obriga a horas
extras. Se tivéssemos mais um ou dois
colegas, safamos todos a horas; ou entdo
deviam-nos pagar este acréscimo de

trabalho (E16)”;

“Alias, € frequente a informacao nao fluir
automaticamente ou chegar atrasada
quando se tratam de prerrogativas ou

beneficios inerentes a promogdes (E13)”;

“Pedir um aumento de ordenado € um
sacrificio. Fico com a impressdo de estar a
agir de forma errada ou de estar a exigir a
satisfacdo de algo que legitimamente nio

me pertence (E11)”;
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Servigos e trabatho no sector bancério 174

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancéria

Remuneraciio e Beneficios

“O saldrio podia ser melhor; mas também
conhego outras pessoas que ganham

bastante menos que eu... (E11)”;

“Devemos ser cuidadosos na selec¢ido das
batalhas que nos propomos travar.
Devemos interrogar-nos se o beneficio
resultante do risco que se corre €, ou ndo,

compensador (E8)”;

“A remuneracdo tem varias ccmponentes.
Hoje estamos talvez a reduzir o seu
nimero, embora ndo se registe uma
quebra visivel em termos de montante
global (ES)”;

“Antes, quando a banca estava
nacionalizada, o nivel de retribuigéo, em
termos relativos, era mais significativo.
Hoje, comparando com outras profissoes,
}4 ndo se nota essa diferenciagio tdo
acentuada (E15)”;

“Alguns colegas queixam-se de que o
trabalho suplementar ndo € remunerado, e
que o subsidio de isenggo de hordrio
deveria ser alargado a todos os que
efectivamente passam mais horas no
balcdo (E12)”;
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Servigos e trabalho no sector bancério 175

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcoes de uma instituicdo bancaria

Saiide no trabalho

“O banco preocupa-se com a nossa savide.
O seguro de satide é bom e 0 SAMS

nunca nos deixou ficar mal (E3)”;

“O exame médico periédico da medicina

de trabalho foi muito répido e superficial.
Nem consegui falar de alguns problemas

que me afligiam (E4)”;

“Eu sempre fui alguém que andava
acelerado. Desde os tempos de mitido que
andava sempre a correr de um lado para o
outro. Nem ouvia aquilo que as pessoas
me diziam. Quando vim para o banco, tive
pressa em aprender, queria aprender tudo
e depressa. Os meus colegas ficavam
cansados s6 de me ver a circular. As
minhas expressdes e movimentos
exagerados acabaram por ser alvo de
criticas. Esta hiperactividade ndo me
estava a fazer nada bem, nem em termos
de trabatho nem em termos de saiide
(E10)7;

“Dissemos virias vezes que ele nio iria
aguentar. Qualquer dia explodia. No
verdadeiro sentido da palavra. Aquilo
afinal s6 podia ser ansiedade e falta de
descontracgdo, porque o colega até tinha
dificuldade em respirar fundo (E8)”;

“Por estar cansado de os ouvir reclamar,
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Servigos e trabalho no sector bancdrio 176

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcoes de uma instituigio bancéria

Saitde no trabalho

que eu estava a enerva-los, que aquilo era
para ficar bem visto perante as chefias,
que depressa e bem ndo faz ninguém,
acabei por concordar que s6 estava a dar
cabo de mim. Comecel a controlar-me, a
respirar fundo e a descontrair, a ser mais
contido com os meus comportamentos
exuberantes. E sabem que mais? Agora
dizem que sou um “amorfo”, que fiquei
apatico, que me deve ter dado alguma
coisa. Vamos 14 compreender estas

pessoas... (E10)”;

“S6 depois de muitos meses de timidas
tentativas para exprimir as minhas
necessidades junto das chefias é que a
minha depressdo se foi atenuando. Nio
queria controlar os outros; queria era
tomar a minha vida nas minhas préprias
maos. Tive de convencer-me que o meu
poder depende exclusivamente de mim e
que eu tenho o poder que quiser ter
(E11)”;

“A ventilagdo e a iluminagdo podiam ser
melhoradas. Mas no geral, os aspectos

fisicos sao agradaveis (E9)”;
“Quando vou de férias, os dias ndo
chegam para recuperar do cansago geral

(ES)™;

“Ha dias que ndo consigo dormir, com as
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Servigos e trabalho no sector bancério 177

Um estudo do (des)empenho ¢ satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituicdo bancéria

Sadde no trabalho

dores na coluna e os formigueiros nos pés

e nas maos (E16)”;

“Além do stress 530 as dores nas costas
que mais me apoquentam. E algumas

noites nio tenho sono (E7)”;

“Quando falei do stress ao médico de
trabalho ele riu-se e disse-me que havia

profissdes bem mais stressantes (E16)”;

“J4 tive problemas visuais e, algumas
vezes, sinto-me muito ansiosa. Nem
consigo dormir e déi-me o estdmago.

Deve ser do excesso de stress (E16)”;

“Estou a ficar com cabelos brancos,
preciso de perder uns quilos, ndo tenho

muito bom aspecto... (E15)”;

“Ha dias que termino o trabalho cheia de
angustia e com alguma ansiedade. Mas

nada que me consiga tirar o sono (E11)”;

“As mudangas causam-me stress. E isso
reflecte-se no meu desempenho. Tenho
menos paciéncia, irrito-me com
frequéncia. O médico ja me avisou para

ter cuidado com a tensao arterial (E8)”;

“Nao conseguia estabelecer metas e
andava sempre a correr. Aprendi a minha

custa, em termos de sadde, a adoptar
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Servigos e trabalho no sector bancério 178

Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Saide no trabalho

ritmos e prazos mais razoaveis (E2)”;

“O stress e a tensdo acumulada ja me
afectaram as cordas vocais. E a minha voz
ficou alterada, muito aguda, criando uma

situagdo embaragosa (E3)”;

“Alguns colegas ‘fervem em pouca dgua’.
Parece que estdao sempre perto de
explodir. Isto ndo lhes faz bem nenhum
(EA”;

“Eu até cheguei a cair em depresséo, ndo
concretizando os meus objectivos €
aspiragoes. Quando comecei a ver que
colegas mais novas ficavam com a gestéo
das carteiras dos melhores clientes e que
por isso apresentavam melhores
resultados, comecei a sentir-me uma
incompetente. Daf a depressao foi um

pequeno passo (E11)”;

Crescimento

“Acredito que posso evoluir na carreira,
na institui¢ado. Néo tenho nada a apontar,
nem em relacio a clientes, nem em

relag@o aos colegas ou chefias (E10)”;

“Sempre trabalhei na mesma instituiggo.
Nunca me passou pela cabeca mudar.
Mesmo em periodos mais conturbados
financeiramente, nunca vi nenhum
despedimento. Hoje somos ‘ameagados’
com o espectro da crise € com o risco do
despedimento. Sempre pensei que desde

que desempenhasse as minhas fungGes o
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Servigos e trabalho no sector bancério 179

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois baledes de uma institui¢io bancéria

Crescimento

melhor que pudesse e soubesse, isso seria
suficiente para ndo descarrilar no meu

percurso profissional (E2)”;

“Tinham-me dito que bastava ter um
pouco de paciéncia e em breve poderia
contar com a prometida promocdo. Fui
esperando, esperando, esperando... O meu
gerente foi transferido ao fim de 6 meses e
quando lhe perguntei, antes de sair, sobre
a promogdo respondeu-me para estar
tranquila que o seu substituto trataria do
assunto. E sabem o que aconteceu? O
novo responsidvel desconhecia em
absoluto o compromisso assumido pelo
antecessor € nao estava, alids, nada
interessado em conhecer. Em boa verdade,
as promogdes nem faziam parte da sua
lista de prioridades (E11)”;

“Nao sabfamos onde aquilo nos podia
levar. Podia até ser um beco sem saida.
Uma vez propuseram-me a transferéncia
para um balcdo pequeno, afastado do
centro, que estava numa situagdo
periclitante. Estava ansioso por mostrar
servigo, por contribuir para inverter a
situagdo, beneficiando de uma melhoria
quer ao nivel do estatuto quer da
remuneragido. Aceitei sem pensar duas
vezes. Hoje ndo o faria. Devia ter-me
dado ao trabalho de recolher mais

informagdes, pois afinal aquele balcdo ja
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Servigos e trabalho no sector bancério 180

Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituicio banciria

Crescimento

estava destinado a encerrar. Esforcei-me
durante aqueles meses mas apercebi-me
que apenas me quefiam para gerir as
coisas até a data do encerramento, nunca
tendo passado pela cabeca da
administragdo apostarem em mim como

solugdo para o futuro (E2)”;

“As vezes convengo-me que s6 me
propdem algumas funcGes porque julgam
que sou ingénua. Por isso s6 aceito depois
de saber que perspectivas tenho. E muito
importante: Quero sempre saber as razdes
pelas quais o lugar ficou vago ou
disponivel (E7)”;

“Ao saber que iam abrir um novo balciao
no Alentejo, no Cercal, ndo descansei
enquanto ndo me candidatei a um lugar 14.
Falei constantemente no assunto, com 0s
colegas e com 0s superiores, € tornei essa
transferéncia na oportunidade que
esperava. E dois anos depois, ao surgir a
hipétese de transitar para este balcdo

voltei a fazer o mesmo (E9)”;

“Se os outros ndo se apercebem dos meus
éxitos, cabe-me a mim chamar-lhes a

atengao (E18)”;

“As promog¢0es recompensam quem
apresenta o trabalho feito e ndo

necessariamente quem o faz (E15)”;
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Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcGes de uma institui¢do bancdria

Crescimento

“Nao devem confundir-se “boas ac¢des”
com “accoes justas”. Assumirmos uma
posi¢do controversa sobre determinado
assunto pode deixar-nos de consciéncia
tranquila mas, salvo raras excepgdes, nao
contribuird em nada para a progressao na

carreira (E6)”;

“Ao proporem-me uma promog¢ao
respondi que ndo julgava ser a pessoa
certa, por no possuir todas as
qualificagGes. Um outro candidato ao
mesmo lugar respondeu que embora nao
preenchesse todos os requisitos para o
cargo tinha uma experiéncia que lhe
conferia o perfil adequado. E acabou ele

por ser promovido (E7)”;

“Em termos de carreira, se fizermos
muitas perguntas, acabamos por fazer
passar uma imagem de indecisio, o que

nos acaba por prejudicar (E2)”;

“A ‘ascensiio na carreira’ acaba por ser
um mito, baseado em que s6 os melhores
e mais brilhantes € que sao
recompensados com promogdes € cargos
de chefia. Isto € falso, porque além da
competéncia € necessario possuir o
aspecto adequado e saber exprimir-se
como um profissional digno desse nome.

A competéncia é o ‘bilhete de entrada’,
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Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Crescimento

que permite o posicionamento na linha de

partida da corrida (E2)”;

“E preferivel correr o risco de recusar um
lugar em que outros ja falharam ou que
ndo tem interesse para a carreira, do que
aceitar e ter problemas. As vezes
<convengo-me que 6 me propdem algumas
fungdes porque julgam que sou ingénua.
Quero sempre saber as razdes pelas quais

o lugar ficou vago ou disponivel (E16)”;

Reconhecimento

“Eu quero fazer o meu trabalho para néo
sofrer reparos; os outros que fagcam o
mesmo. Devemos ser reconhecidos pelo

trabalho que efectuamos (E17)”;

“Nao ignoro as expectativas que os
clientes depositam em nés, em que os
ajudemos a resolver os seus problemas e
dificuldades. E eles, na sua maioria,

reconhecem a nossa ajuda (E15)”;

“Antes de chamar a ateng@o para
infrac¢es menores nos procedimentos,
devem-se avaliar as repercussdes dessas
atitudes (ES)”;

“A rotina e a repeticdo maquinal das
tarefas criam-me obstaculos e
desmotivam-me. E isso acaba por ser
identificado pela chefia, que néo
reconhece 0 meu mérito nos momentos

em que lido com tarefas novas ou em que
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Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancéria

Reconhecimento

demonstro criatividade (E14)”;

“Sempre que me sugerem mudangas, eu
fico desconfiada. Entao dizem que esta

tudo bem, que reconhecem o nosso

empenho e desempenho, ¢ querem mudar?

(E16);

“Para ndo correr o risco de errar, € melhor
testar bem as novas ideias. O que fizermos
mal, dificilmente serd esquecido ¢
seremos sempre relacionados com essa

acgdo menos feliz (E17)”;

“Considero que o meu lugar na instituicédo
é reconhecido, estdvel e seguro. Mas
conheco colegas que t€ém medo sempre
que se fala em reestruturag@o, alteracdo da

organizacao (E13)”;

“Os responsaveis pelo balcao, sempre que
havia necessidade de proceder a qualquer
alteragdo, reuniram-se connosco €
pediram a nossa opinido. De seguida,
pediram a nossa colaboragao para a
implementacdo dessas mudangas. E assim
as coisas funcionam, porque reconhecem
o0 nosso papel como factor de sucesso
(E12)7;

“O compromisso entre nds e a institui¢do
foi reforgado pois reconheceram o nosso

empenho e isso aumentou
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Um estudo do (des)empenho e satisfacdo no trabatho em dois balcdes de uma instituigio bancdria

Reconhecimento

consideravelmente o espirito de equipa. E
isso teve reflexos positivos no servigo

prestado aos clientes (E10)”;

“O mito de que as mulheres tém de
trabalhar o dobro dos homens para nos ser
reconhecido apenas metade do nosso
valor, € ainda visivel nalgumas situacoes

na nossa instituicdo (E7)”;

“Somos umas ‘formiguinhas’, a trabalhar,
trabalhar, trabalhar. Mas a verdade é que
ninguém foi promovido apenas pelo
simples facto de trabalhar muito. O
sentido de responsabilidade, o pensamento
estratégico, o saber trabalhar em equipa,
sdo alguns dos outros factores que
contribuem para o reconhecimento €

sucesso na carreira (E16)”;

“Quando quero uma coisa bem feita,

ponho uma muther a fazé-la (E3)”.

“Quando ndo fui promovido, fiquei
curioso de saber o0 motivo: disseram-me
que tinham de mim uma imagem de
pessoa indecisa e que ndo era capaz de dar
um passo sem consultar os outros colegas.
Mas se nio decido rapidamente, € a bem
da instituicdo, para pesar bem os prés € 0s

contras (E18)”;

“A instituicdo espera de nés um
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Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Reconhecimento

comportamento em consonancia com a
cultura do banco. Se ndo me satisfazem as
minhas expectativas, se ndo me
reconhecem o empenho e o esforgo, o
melhor que tenho a fazer € procurar outra

instituigao (E15)”;

“Fazer parte de um grupo selecto de
trabalhadores, privilegiado, que ganhava
salarios acima da média e que contava
com estabilidade no emprego e outros
beneficios, como por exemplo facilidades
na obtenc@o de crédito a taxas de juro

mais favoraveis (ES)”;

“O habito de recalcar as minhas
necessidades e expectativas levou-me, a
mim, a perder a nogéo de que elas
existem. Aprendi a ndo fazer cedéncias
por me ser mais ficil ou para ndo ‘fazer
ondas’ porque isso nunca era reconhecido

€ ndo me trazia qualquer beneficio (E8)”;

“A minha disposi¢io em ajudar é

reconhecida pelos outros colegas (E11)”;

Cooperacio

“E benéfico assumir riscos sem recorrer
sistematicamente aos superiores, mas as
vezes justifica-se auscultar outras
opinides, cooperar com o resto da equipa
do balcao (E4)”;

“Em vez de me oferecer para fazer o

trabalho dos outros, disponibilizei-me
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Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancdria

Cooperacao

para os ensinar a fazé-lo melhor. Nao
ajudo para agradar nem gosto de me sentir
usado (E13)”;

“Quando estamos num grupo a trabalhar,
procuro ser dos primeiros a intervir, e
vérias vezes durante a reunifio volto a
manifestar-me. Se nio consigo ser dos
primeiros, esforgo-me sempre por nao ser

o tltimo (E2)”;

“Quando intervenho ndo tenho de
forcosamente emitir uma opinido. As
vezes apenas apoio outro colega, formulo
uma pergunta pertinente ou comento um
assunto suscitado pelo debate. Afirmo a
minha presenca sem dar a impressdo de
que intervenho pelo simples prazer de

falar e de me ouvir (E16)”;

“Colaborar em vez de competir, saber
ouvir em vez de discursar, cultivar
relagdes em vez de me impor. Devemos

todos insistir mais nestes pontos (E13)”;

“Em vez de me oferecer para fazer o
trabalho dos outros, disponibilizei-me

para os ensinar a fazé€-lo melhor (E1)”;

“Se tinhamos de fazer uma coisa, outros ja
a teriam feito antes. Descobrimos essas
pessoas € pedimos que partilhassem os

seus conhecimentos connosco (E17)”;
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Um estudo do (des)empenho e satisfa¢do no trabatho em dois balcoes de uma instituigdo bancéria

“Se melhorarmos a nossa cooperacao
interna, provavelmente, ficaremos em
condi¢des de fornecer aos clientes mais

valor acrescentado (E10)”;

“Aceito facilmente as opinides dos outros.
Mas quando ndo concordo, reservo-me o

direito de questionar (E3)”;

“Quando um colega adoece, proponho

sempre substitui-lo (E9)”;

“As vezes o didlogo entre chefia e
funcionérios ndo € tdo aberto quanto seria

Cooperacio desejavel (E17)”;

“Tive de reduzir, por minha iniciativa, o
tempo que dedicava diariamente ao
trabalho. Se s6 tinha 1 hora para analisar
um processo, nio podia dilatar esse prazo
pois a minha busca de perfeigio ia
traduzir-se em mais horas de trabalho no
final do dia. Comecei a pedir opinido aos
que trabalhavam comigo e assim evitei,
muitas vezes andlises desnecesséarias. Em
suma, deixei de me esforgar tanto por
parecer perfeita, contentando-me em ser

apenas humana (E11)”;

“Envolvemo-nos com as estratégias da
institui¢cdo, mantendo um relacionamento
Conhecimentos técnicos rentdvel com os clientes e actualizando

constantemente 0 conhecimento sobre os
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Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcSes de uma instituigdo bancéria

Conhecimentos técnicos

produtos e o mercado financeiro. S6 assim

¢ possivel valorizarmo-nos (E1)”;

“S6 comecei a estar bem por dentro
quando pedi umas explicagdes a um
colega do departamento financeiro. Ele
explicou-me os termos técnicos € 0 seu
verdadeiro significado, assim como outros
aspectos relacionados com a actividade
banciria (E15)”;

“Nao precisamos de mostrar todos os
conhecimentos que temos sobre
determinado assunto. O que a nés,
especialistas na matéria, nos parece
incompleto, chega e sobra aos nossos

interlocutores (E12)”;

“O melhor € nem me candidatar ao lugar.

Nao sou a mais qualificada (E7)”;

“Nao basta apenas estar a par dos
melhores produtos financeiros do
mercado. E necessario dominar os
periodos de retorno do investimento, o
resultado final, e vérios indicadores. E
isso que nos dé capacidade de
argumentac@o perante os clientes (E18)”;
“S6 comecei a “estar por dentro’ quando
os colegas mais antigos no balcdo me
explicaram os termos técnicos € o seu

verdadeiro significado (E14)”;
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Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcSes de uma instituigdo bancéria

Conhecimentos técnicos

“A informagdo deveria ser melhor

disseminada (ES)”;

“Quando comecei a trabalhar no banco,
vinha de uma experiéncia anterior no
sector das telecomunicag¢des. Os primeiros
meses foram terriveis, parecia que eu era
de outro planeta. Metade dos termos
técnicos usados eu ndo os compreendia, €
os meus colegas criticavam-me mas nao

tinham tempo para me explicar (E6)”;

“Demonstrar conhecimentos da-nos
credibilidade. Ndo nos podemos esquecer
que estamos a trabalhar com o dinheiro
dos outros, daqueles que estdo a nossa
frente” (E10);

“Eu tive de comegar a ser leitora de
revistas técnicas da especialidade. Até me
tornei assinante do Wall Street Journal
para ter acesso a indicadores
internacionais, a0 mesmo tempo que me
familiarizava com a linguagem do mundo
dos negécios (E7)”;

“Frequentei cursos de formacéo nas dreas
de gestao de risco, gestdao bancéria e
operagdes bancirias. E s6 agora, ja com
alguns anos de prética, posso dizer que
comeco a ‘estar por dentro’ dos assuntos
(E2)";
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Um estudo do (des)empenho e satisfag@o no trabalho em dois balcées de uma instituigio bancéria

Conhecimentos técnicos

“Ja ndo nos langamos no trabalho a
pressa; antes s6 detectdvamos erros a meio
e era necessario proceder as correcgoes,
atrasando todo o processo. A reflexido
acaba por nos indicar a forma mais rapida,

econdémica ¢ eficaz de proceder (E11)”;

Negociacgéo / Persuasao

“A intimidagdo nio funciona comigo. Nio
€ assim que me levam a fazer as coisas
(E4)!’;

“Quando protesto ou quando me queixo,
nao deixo de apresentar uma proposta de
solugdo. Outras vezes, recorro a tactica do
‘disco riscado ’ para me opor a um facto
consumado. Esta tictica nem sempre
permite alcancar os resultados pretendidos
mas constitui um instrumento de
negociagao util. Mas evito chegar ao
ponto de irritar as pessoas, ndo fazendo

juizos de valor (E15)”;

“Se alguém discordar do que nés
dissermos, cedo ou tarde, nos faré saber.
Mas a nossa posigao ficard reforcada para

negociar (E12)”;

“A credibilidade depende mais da forma
como nos expressamos do que daquilo que
dizemos. Somos mais persuasivos e
ganhamos a negociagao se transmitirmos
uma imagem de auto-confianga, de rigor,
de profundidade (E9)”;
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Um estudo do (des)empenho e satisfaciio no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancéria

Negociaciio / Persuasao

“Quando me apanham desprevenido até
me faltam as palavras certas. Tenho uma
técnica para essas alturas dificeis que é
dizer que vou pensar e que voltarei mais
tarde a falar no assunto. E com isto,
consigo persuadir o cliente que, no

momento, pensa que me ‘arrumou’ (E8)”;

“Quando me recomendam um pouco mais
de paciéncia na negociagio, eu pergunto
logo quando € que sera oportuno voltar ao
assunto. Se me apresentarem um prazo
muito longo, pergunto logo o motivo ¢, se
a razdo ndo for plausivel, exploro logo

outras op¢oes de imediato (E1)”;

“Aceitar ou recusar? A questio colocava-
se nestes termos. Mas a nossa resposta foi
muitas vezes ‘depende’. Nao queriamos

aceitar por nos sentirmos constrangidos a
fazé-lo mas por outro lado ndo queriamos

passar por ingratos (E9)”;

“Aceitar o ‘facto consumado’ pode ser

uma estratégia negocial (E3)”;

“Nao € para me gabar, mas considero-me
capaz de influenciar os outros e induzir
acordos. Talvez por me adaptar facilmente

aos diferentes tipos de clientes (ES)”;
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Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balces de uma instituigdo bancéria

Perseveranca

“A reflexdo acaba por nos indicar a forma
mais rapida, econémica e eficaz de
proceder. Temos € de ser perseverantes,
ndo desistir com as primeiras dificuldades
(E17)7;

“Quando me dizem que sou uma pessoa
impaciente eu desconfio; acho que se trata
de uma tictica dessas pessoas para me

fazerem desistir (E3)”;

“Quando me recomendam um pouco mais
de paciéncia na discussdo de um assunto,
eu pergunto logo quando é que serd
oportuno voltar a ele. Se me marcarem
uma data muito longinqua eu sugiro logo
um prazo mais curto, que v ao encontro
das minhas necessidades. Se me pedirem
para esperar mais do que 0 que me parece
necessario, pergunto logo o motivo e se a

razao apresentada ndo foi plausivel,

exploro outras opcdes de imediato (E18)”;

“Quando penso que tenho razio, insisto
mesmo que isso possa significar
explicagOes ‘intermindveis’. Mas tenho o
cuidado em manter um discurso suave e
nio agressivo (E4)”;

“Quando fago uma pergunta a um cliente,
olho-o bem nos olhos e ndo desvio o olhar
até ele responder. E consigo, na maioria
das vezes, uma resposta verdadeira e

sincera. Ao olhar fixamente para os
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Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigdo bancéria

Perseveranca

clientes, quase que lhes adivinho os
pensamentos € consigo preparar
mentalmente a minha pergunta seguinte
em fungio disso, até levar o cliente para

onde pretendo (E15)”;

“Sempre que estamos a trabalhar num
grupo, procuro ser dos primeiros a
intervir, e por diversas vezes. Se ndao
consigo ser dos primeiros, esforgo-me

sempre por nao ser o ultimo (E13)”;

“Levo sempre tudo até ao fim e os prazos

s@0 sagrados (E18)”;

Orientacao para os resultados

“Devemos ser cuidadosos na selecgdo das
batalhas que nos propomos travar.
Devemos interrogar-nos se o beneficio
resultante do risco que se corre é ou nio

compensador (E18)”;

“Estar a trabalhar diariamente sob uma
constante necessidade de aumentar a

propria rentabilidade (E7)”;

“Adquirir uma mentalidade de

profissional de mercado (E7)”;

“Este recurso, o tempo, uma vez gasto,

nunca mais é recuperado (E9)”

“Quando me incumbem de uma missio,
digo sempre que quero tudo bem claro e

definido. Ndo quero mais tarde fazer
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Um estudo do (des)empenho e satisfagio no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Orientacio para os resultados

figura de incompetente. Quando algo me
desagrada, dou a entender esse facto aos
meus superiores hierdrquicos, com tacto e
diplomacia.Nao assumo responsabilidades
que resultem da incapacidade em definir

os objectivos (E18)”;

“Nao devemos recear exigir tudo aquilo
de que precisamos para cumprir

correctamente as nossas tarefas (E18)”;

“Ocaminho a seguir deve estar na
fronteira entre agir por sua conta € risco,
indiferente a0 que 0s outros pensam, €
pedir ajuda externa, quando tal se
justificar (E2)”;

“Estou a trabalhar diariamente sob uma
constante necessidade de aumentar a
rentabilidade (E4)”;

“Comegcaram a incutir-nos a ideia de que
tinhamos de estar aptos a lidar com
qualquer situagdo, a prestar qualquer
esclarecimento, a aconselhar sobre
produtos, a vender produtos e servigos. E
sempre mais. Mas isto sem nos libertarem
das outras fungdes especificas ja

desempenhadas por nés (E14)”;

“Nio devemos recear exigir tudo aquilo
de que precisamos para cumprir

correctamente as nossas tarefas (E8)”;
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Um estudo do (des)empenho e satisfacio no trabaltho em dois balces de uma institui¢do bancaria

Orientacédo para o cliente

“As vezes caimos na armadilha de pensar
que sabemos o que faz falta aos clientes,
melhor do que eles préprios, €
esquecemo-nos de formular as perguntas
certas. E isso, quando eles se apercebem, é
mau (E10)”;

“Um dia um gerente solicitou-me a minha
opinido sobre uma operagio de risco,
porque eu conhecia os clientes envolvidos.
Enumerei as vantagens e inconvenientes
da operagao, referindo que qualquer que
fosse a op¢do escolhida esta envolveria
sempre pros e contras. E sabem o que o
gerente me disse? Que tudo isso que eu
dissera ja ele sabia, e 0 que desejava era

saber o que eu pensava (ES)”;

“Um dia fui chamado a geréncia que me
disse ter apreciado muito a energia e o
tempo que eu investira em estabelecer
uma boa relagdo com um dos melhores
clientes da agéncia, que também se
mostrou  satisfeitissimo. No entanto,
preferia que tivesse feito um trabalho de
pesquisa mais aprofundado de modo a
permitir ao Banco fazer-lhe uma oferta
mais consistente. No conjunto, diria que
eu me saira bem na gestdo das
expectativas do cliente. Afinal no que
ficamos? O meu trabalho agradou ou, pelo
contrario ndo foi suficiente? Assim ndo

percebo, ndo entendo o que pretendem!
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Um estudo do (des)empenho e satisfagdo no trabalho em dois balcdes de uma institui¢do bancéria

Orientagio para o cliente

GO

“Tenho por hédbito planificar o meu
trabalho. Um dia, 0 meu chefe na altura,
pediu que apresentasse um esbo¢o de um
programa de recuperagdo de crédito de
uma empresa nossa cliente. Quando me
encontrei com o cliente este mostrou-se
decepcionado com o esbogo simples que
eu lhe apresentei. Disse-me que esperava
um plano completo e pormenorizado, de
cuja implementagio podia resultar a
sobrevivéncia da sua empresa. Fui
apanhada de surpresa! Disse-lhe que se
devia tratar de um mal entendido pois o
meu chefe s6 pedira um esbogo e ndo um
plano completo. Quando contactei o
chefe, ele disse-me que avangasse com o
que o cliente pretendia. Cai das nuvens!
Nédo ia ter tempo para preparar tudo
aquilo, assim de repente! O chefe insistiu
na necessidade de responder as
expectativas do cliente e eu acabei por
trabalhar dia e noite — fins-de-semana
incluidos — durante virias semanas. A
negligncia do meu chefe, o seu
‘esquecimento ’, acabou por obrigar-me a
prescindir dos meus tempos livres e a
cancelar compromissos de natureza

pessoal (E7)”;

“Cultivar uma boa relagdo com os bons

clientes pode ajudar a abrir portas que
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Um estudo do (des)empenho e satisfag@o no trabalho em dois balcdes de uma instituigio bancéria

Orientacéio para o cliente

mais tarde nos sejam tteis. Nio estou a
falar de nada ilegal ou criminoso, apenas
do facto de uma relagdo proveitosa ndo ter
preco (E12)”;

“Ao aconselhar o cliente a minha primeira
preocupacao € ir ao encontro dos seus

interesses (E2)”;

“Ao procurar ajudar a todos, mesmo
prejudicando-me, os clientes conseguem

levar-me a fazer aquilo que querem (E1)”;

“Com certos clientes prefiro manter-me

‘invisivel’, dar-lhes o protagonismo (E1)”;

“Quando me fazem uma pergunta nio
consigo responder apenas sim ou ndo. O

cliente merece-nos muito mais (E3)”;

“Confiar cegamente nos clientes e nas
suas opinides pode trazer um desastre. A
nossa reputago profissional pode sair
‘beliscada’ e ainda corremos o risco de ser
acusados de incompeténcia pelo
‘sabichdo’ (E3)”;

“Nio imaginam a seguranga com que
alguns individuos conseguem dizer coisas
completamente disparatadas, com uma
autoridade...E o pior € que nés
acreditamos neles! E depois fazemos

tristes figuras... (E4)”;
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Orientaciio para o cliente

“H4 situagdes em que ndo temos outra
escolha a nédo ser corresponder aos
pedidos do cliente, independentemente
dos custos que isso represente; mas
também surgirdo alturas em que hi
alguma margem de manobra para

renegociar (E3)”;

Autonomia / Responsabilidade

“A minha busca da perfeigao, em vez de
se traduzir em resultados mais visiveis e
de melhor qualidade, apenas me levava a
arrastar as andlises dos processos. Quando
me deram mais autonomia, eu encarei isso
como um aumento da responsabilidade
mas ‘enredei-me’ em rotinas supérfluas e

talvez desnecessarias (E7)”;

“Em algumas situagdes temos receio de
avangar sem a prévia autorizagio das
chefias. Eu sei que isto ndo € muito
abonatério em termos de iniciativa, mas
estamos a precaver-nos contra a
possibilidade de errar (E9)”;

“Presas ao héabito de evitar que outros se
sintam mal, assumindo a responsabilidade
pelos seus erros e até arranjando maneira
de os desculpar (E16)”;

“Ja repararam que muitos dos nossos
colegas homens, se ndo mesmo a
totalidade, nunca pedem licenga para fazer

seja o que for? Pelo contririo, pedem sim
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Autonomia / Responsabilidade

desculpa a torto ¢ a direito. Eles devem
agir assim porque consideram que sao as
criangas que devem pedir consentimento,

ndo os adultos (E7)”;

“Ao manter as chefias informadas,
mostramos respeito pela necessidade de
eles saberem o que se passa, mas a nossa
acgdo € independente. Partimos, alids, do
principio de que se alguém discordar do
eu nds dissermos, cedo ou tarde nos fara
saber. Mas a nossa posicao ficard

reforgcada para negociar (E15)”;

“Quando protesto faco-o sempre de modo
responsavel, pois apresento sempre uma

proposta de solugio (E3)”;

“Nao assumo responsabilidades que
resultem da incapacidade em definir os
objectivos. Mas quando arrisco, assumo
(E3)”;

“Sou capaz de exercer as minhas
actividades sem uma supervisao
permanente € ndo me preocupa nada ter de
tomar decisdes no ambito das minhas

competéncias (E4)”;
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Adaptacio

“Nunca conseguiria fazer o que a Maria
(nome ficticio) fez, confrontando a
geréncia. Nao tenho a coragem dela e,
como tenho dificuldade em adaptar-me a
novas situagoes, ca vou ficando no meu
‘cantinho (E11) ’”;

“Antes ser caixa era uma fung@o que
gozava de um certo prestigio. Hoje
adaptamo-nos 4 dita polivaléncia e
qualquer colega exerce essa fungio
(E17)";

“Quando me solicitavam algo era quase
sempre para ontem. E eu ndo conseguia
estabelecer metas reais e exequiveis. S6
mais tarde compreendi que o trabalho se
expande consoante o tempo disponivel
para a sua realizagdo. Ao chegar de manha
a agéncia, se pensasse que iria trabalhar
até as nove da noite, era isso que
acontecia. Aprendi, a minha custa, a

adoptar ritmos e prazos razoéaveis (E11)”;

“Antes faziamos o0 nosso trabalho,
recebiamos o cheque no fim do més,
famos para casa e sabiamos que, enquanto
cumprissemos as tarefas que nos exigiam,
podiamos dormir descansados. Hoje ja

nao ha este cendrio de estabilidade (ES)”;

“Desde que estou no banco que luto

diariamente com o receio de falhar num
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momento crucial. Eu sei que isto me cria
uma enorme instabilidade e impede-me de
assumir riscos de tal modo que me chega a

inibir por completo a agir (E11)”;

“Quando me apontam defeitos, ougo com
atencdo e analiso se tém razao. Nesse caso
procuro mudar, adaptar-me ao papel que

esperam que €u desempenhe (E9)”;

“Tenho por habitc planificar ¢ meu
trabalho. Quando fui transferido para
outro balcdo, com novas fungées,
continuei com o mesmo método de
trabalho. Quando me incumbem de uma
Adaptacéo missao, digo sempre que quero tudo bem
claro e definido (E10)”;

“A adaptacao tem sido necessdria, com
todas as alteragdes e mudancas ocorridas.
O meu futuro profissional ndo estd em
risco porque me sinto bem nesta profissao
e tenho conseguido adaptar-me aos novos

cendrios (E10)”;

“Face aos problemas consigo adaptar-me
€ comparar situagdes ou problemas,
tentando resolvé-los com conhecimentos e

capacidades que j4d domino (E13)”;
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Inovacio / Novas tecnologias

“Recusar uma proposta por inaptidao para
acompanhar a evolugio tecnoldgica é
sin6nimo de falta de ambi¢do e um modo
de sermos riscados da lista de futuras

oportunidades (E12)”;

“Ja recusei certos cargos por pensar nao
dominar as novas tecnologias. E hoje
arrependo-me disso (E5)”;

“A inovagio implica riscos. Mas a
instituicdo admira os que estdo dispostos a
isso (E1)”;

“A incerteza de certas situagGes ainda me
causa alguma preocupagio no quotidiano
(ED);

“Quando surge uma situac¢do nova, um
problema desconhecido, tento lidar com
ele também de uma forma nova. E assim é
mais facil lembrar-me de solugoes novas e

originais (E8)”;

“Nunca tivemos no balcéo um ‘choque
tecnolégico’. A média de idades € baixa, e
todos nds estivemos sempre em contacto
com estas tecnologias desde muito novos
(E14)”;

Avaliacio do desempenho

“Quantas vezes me abstive de fazer um
comentério e vi, depois, um colega ser
aplaudido por expressar exactamente

aquilo em que eu pensara (E7)”;
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“Se nio conseguir levar a bom termo as
minhas tarefas mantendo uma vida normal
fora da agéncia, alguma coisa estd a correr
mal (E9)!”;

“Ao aceitar passivamente uma avaliagio
do meu desempenho aquém da que
considero justa ou ao consentir tirar férias
numa data que nao me d4 jeito nenhum,
porque ‘é assim e pronto ’, estou a ser
‘ctiimplice ’ dos que lesam
conscientemente 0s meus interesses
(E14)";

“Eu defendo aquilo que for importante
para mim. N@o aceito menos do que
Avaliacio do desempenho mereco sem discutir. E preferivel, em
certos casos, perder uma batalha para
poder ganhar a guerra. Noutros casos €
preciso ser inflexivel nos nossos

principios (E10)”;

“A mania da perfeigdo, j4 nos deixa ‘a
beira de um ataque de nervos’. As
constantes avaliagdes internas, os ‘clientes
mistério’ e tudo isso ndo ajudam a
melhorar a situagao (E16)”;

“Nido devemos querer parecer ‘perfeitos’,
mas apenas e s6 ‘humanos’. A verdadeira

avaliagdo deve ter isto em conta (E12)”;

“Ao aceitar passivamente uma avaliacdo

do meu desempenho aquém da que
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Avalia¢io do desempenho

considero justa, estou a ser ‘ctimplice’ dos
que lesam conscientemente os meus
interesses. N@o aceito menos do que

merego sem discutir (E8)”;

“Considero as fungdes que desempenho
desafiantes e gratificantes. E gosto de
trabalhar visando atingir objectivos

previamente estabelecidos (E14)”;

Capacidade de resolugio de problemas

“O medo de falhar acaba por me inibir,
por me impedir de assumir mais riscos. E

isto causa-me forte instabilidade (E16)”;

“Nao queremos conflitos mas acabamos
por nos assumir como responsaveis. E
sofrer as respectivas consequéncias (E1)”;
“Os meus colegas cometem com
frequéncia o erro de pensar que lhes basta
reflectir em voz alta para responder a uma
pergunta mais complexa. Estao
convencidos de que a solugio para um
problema caird do céu se pensarem todas
as op¢Oes em cima da mesa. O certo,
porém, € que eu pergunto € continuo sem

respostas (E11)”;

“Quando discutimos um problema e as
hipéteses de resolucéo, noto que alguns
colegas se retraem, ndo tomam a
iniciativa. Alias, as mulheres tendem a
retrair-se mais quando hd homens no
grupo. Seja numa reunido restrita ou numa

grande assembleia, reconhece-se
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Capacidade de resolucéio de problemas

capacidade de lideranca a quem tem a
iniciativa de intervir primeiro € mais

vezes, revelando-se mais ousado (E14)”;

“Quando <era nova, era extremamente

responsdvel, vigilante e protectora.
Ninguém me obrigava a ser assim, era eu
que sabia que ndao podia ser de outra
forma. E no inicio da minha carreira isso
foi bastante til. Os meus superiores
apreciavam o meu espirito de iniciativa, a
capacidade de enfrentar problemas ou
obstiaculos que comprometessem 0s
objectivos a atingir, a atitude prestdvel
com 0s novos colegas, que protegia e a
quem ensinava os ‘ossos do oficio ’.
Vocés acreditam que estes meus atributos
me prejudicaram a carreira anos mais
tarde? Aquilo que antes era visto como
aptiddo para enfrentar dificuldades passou
a ser considerado excesso de autoridade.
A minha protec¢do em relagdo aos novos
elementos era agora encarada como uma

b

‘intrusdo e um controlo excessivo.
Quanto a minha capacidade de iniciativa,
tao louvada, comegou a ser ‘interpretada ’
como uma ‘forma de passar por cima dos
outros

para conseguir beneficios

pessoais ou profissionais (E7)”;

“Quando surgem conflitos procuro ajudar
mas evito tornar-me no ‘bode expiatdrio’.

Naio tenho espirito de martir (E4)”;
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Capacidade de resolucio de problemas

“Nao € necessirio apontar o dedo ou
recriminar, mas quero que saibam sempre
que me limito a seguir as instrugbes
recebidas. Nao estou disposto a aceitar ser
acusado sem reagir. E além do mais, nio

sou parvo (E9)!”;

“Sou capaz de resolver os problemas que
surgem, identificando os obst4culos e as
consequéncias. A maior dificuldade, as

vezes, € definir as prioridades (E4)”;

Ergonomia

“Conforme o cliente, assim a minha
abordagem. O que resulta com uns, ndo
impressiona outros. A inclinagio da
cabega, ou até apenas um simples
movimento, pode contribuir para colocar o
meu cliente mais & vontade, dando-lhe a
impressdo de que eu estou sinceramente
interessado no seu caso ou problema. Mas
com outros clientes, com outras
caracteristicas, isto pode ser
completamente ao contririo e eles
pensarem que eu estou farto de os ouvir

ou que estou distraido (E13)”;

“Devemos adoptar posturas adequadas,
pois passamos muitas horas sentadas num
balcdo ou numa secretdria. E, muitas
vezes, 0 mobilidrio pode ndo ser o mais
adequado, embora respeite as normas em
vigor € seja do modelo adoptado para

todos os balcdes da nossa instituigdo
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Ergonomia

(E18)7;

“A postura pode ajudar a aliviar situages.
Parece que lhe estou a dizer que pode
levar o tempo que quiser a explicar, que

estou aqui para o ouvir e ajudar (E9)”;

“O mobiliario também é essencial. Se
estivermos, nos e os clientes,
agradavelmente instalados tudo se conjuga

para um contacto mais proveitoso (E12)”;

Disponibilidade para aprender /

Esforgo de aprendizagem

“Quando me nomearam gerente de conta
de um dos nossos melhores clientes fiquei
tdo nervoso, a imaginar tantas razdes para
as coisas nao correrem bem, que cheguei a
hesitar em aceitar a proposta, por medo de
falhar (E14)”;

“Luto diariamente para aprender e atendo
a todos os pormenores, pois quero

melhorar a minha performance (E8)”;

“Os cambios, devido ao Euro, deixaram
de ter o peso que tinham e muitos clientes
estrangeiros, por serem residentes, ja

falam portugués (E4)”;

“Nao precisamos de mostrar todos os
conhecimentos que temos sobre
determinado assunto. Mas gosto de falar
dessas matérias com os meus colegas, pois

estamos sempre a aprender (E1)”;
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Disponibilidade para aprender /

Esforco de aprendizagem

“A frequéncia de ac¢oes de formacio teve
reflexos positivos na minha relagdo com
os clientes. E estes reagiram igualmente
bem (ES)”;

“Frequento cursos de formacao e
workshops teméticos, mas depois noto
uma certa diferenga na forma como os
meus colegas se relacionam comigo.
Ignoram as minhas sugestoes e, as vezes,
até riem das minhas propostas. Afinal, a
explicacio estava no facto de que eu
exponho os assuntos a sorrir, pelo que
pensavam que eu nio estava a falar a sério
e nio por desprezarem a minha

aprendizagem (ES5)”;

“Hoje, mais do que nunca, temos de estar
disponiveis para aprender e actualizar as

nossas competéncias (E3);

Compreender a estratégia do banco

“As vezes a informag#io néo fluf
automaticamente ou chega atrasada, o que
levanta certos entraves a implementagio
de algumas medidas ou prerrogativas
(E2)”;

“Envolvendo-se com as estratégias da
empresa, mantendo um relacionamento
rentdvel com os clientes e actualizando
constantemente o conhecimento sobre os

produtos e o mercado financeiro (ES)”;
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Compreender a estratégia do banco

“A instituicdo sempre imp0s a condigdo
de que os seus funciondrios adoptassem
um c6digo de vestudrio classico e
rigoroso. Quando alguém infringe,
deliberadamente, as regras vigentes, é
imediatamente chamado ao ‘bom
caminho’ (E1)”;

“Mesmo funciondrios com atributos
profissionais invulgares e muitos ‘anos de
casa’ ndao escapam. E de nada serve
invocar a excentricidade como padrio do

seu comportamento (E18)”;

“A imagem da institui¢do sempre foi esta.
Interessa preservé-la. Somos incentivados
a encarar a compra de roupa como um
investimento no futuro. A prépria
institui¢do, por ter manifesto interesse,
auxilia, através do seu or¢camento, para
que os seus funciondrios visitem lojas e
estabelecimentos mais requintados,
proporcionando um visual um pouco
acima do que € comum encontrar na

concorréncia (E1)”;

“Procuro envolver-me e interiorizar os
objectivos do banco, tentando conciliar os
meus interesses com os interesses da
institui¢do. E isso evita-me potenciais
conflitos (E9)”;
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Compreender a estratégia do banco

“O banco faz um esforgo para nos
transmitir de forma clara os seus
objectivos e qual o caminho para a sua

concretizagdo (E9)”;

“Facilmente identificamos os caminhos

preconizados pela instituicdo (E13)”;

Assédio

“No passado houve colegas do sexo
feminino que se queixaram de um

tratamento desigual (E10)”;

“Quando nao aguentava mais, fazia
‘barulho’, mas mesmo assim nio
conseguia captar a ‘simpatia’ dos outros
colegas. Pelo contrério, até se afastavam
de mim para ndo se comprometerem
E7)”;

“Nunca misturo situa¢des profissionais
com vida pessoal. Quando algum colega
me convida para sair, agradeco mas
recuso. Acho que a solugio esta em
recusar estas primeiras tentativas. Se
continuarem a insistir, tenho de falar de
uma forma mais directa e dar a saber, sem
ambiguidades, que néo estou interessada
E7)™;

“Se me sinto incomodada, fago-o saber
sem rodeios. E se a tentativa partir de um
superior hierarquico, procedo de modo
idéntico, sem deixar margem para

qualquer diivida (E11)”;
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Assédio

“Numa outra institui¢do bancéria onde
trabalhei antes, uma gerente insinuava-se
constantemente. Como ndo queria
problemas, fiz-lhe saber,
diplomaticamente, que néo pretendia
alargar a nossa relagédo profissional. Ela
ainda levou mais algum tempo para me
deixar de importunar, mas apés uma nova
conversa com ela, tudo regressou a
normalidade. Se ndo mostramos desde o
inicio que ndo estamos interessados os
comportamentos irdo persistir; e se nao
fizermos nada corremos o risco de dar a
impressdo de que em tempos ja gostamos

e que mudédmos de opinido depois (E1)”;

“Sexualmente nunca fui assediada. Mas ji
fui objecto de assédio moral, com
intimidac6es e hostilidade. Nio tive
‘papas na lingua’ e informei as pessoas
em causa de que deviam por um ponto
final nas piadas, nas insinuagdes € nos
comentérios humilhantes. Porque em caso
de persistirem eu iria procurar apoio
judicial (E16)”.
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APENDICE C

PROCESSO DE INCREMENTACAO DA SATISFACAO DOS
FUNCIONARIOS

Compreender as expectativas —
¢ preocupacies Auto-estima !,F L
Fazer promessas que refictam a Impatia
realidade (ndidual ¢
Cohectiva)
| Evitar exageres quebovem 3
‘mu\'co frutracls Sequranca ¢ Formacio Satisfacio dos
M.. L ) m r \ i'
] Valorizar a Confiabilidade plridoc)
[ Comarcar fc Jorms vheaz ouvindo o5 Seasiimiate
Jucianicior (Dispesicio para ajedar colegas
 onhemie)
Manter aiveis aceitiveis de teleriacia)
Factores
Fessoals
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GestSn Pariicipativa
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