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" Serviços e trabalho no sector bancário - Um estudo do (des)empenho e satisfação no

trabalho em dois balcões de uma insütuição bancária"

Quem faz e garante a qualidade dos serviços prestados são as pessoas, muito

mais do que os ambientes, os pÍocessos e as tecrologias. Nesse sentido, o nosso

trúalho pÍocuÍou analisar sociologicamente o (des)empenho e satisfação dos

funcionrírios bancários, factores que conduzem à pre.stação de ..serviços-produto- de

qualidade, com um nível significativo de acompanhamento, evidenciando a rclação

entre a satisfação dos empregados e o correspondente reflexo na satisfação dos clientes.

Através da análise de dois balcões de uma instituição bancária procurámos

identiÍicar os níveis de satisfação existentes e os factores envolvidos. optámos por

realizar um esürdo de caso, descrevendo as caracteúticas das ag&rcias, e procurámos

identificar os factores responsáveis pela satisfaçãor/insatisfação

dos empregados, abordando aspectos como a organização do trabalho, a qualidade de

vid4 os problemas de saúde/doença, os relacionamentos interpessoais, as remunera@s,

o recoúecimeno.

A "servicialização" de que a banca tem vindo a ser objecto, tal como outros

sectores económicos, foi igualmente abordada na nossa investigação, analisando-se a

relação de serviço e o modelo de competência preconizados no sector bancário,

actualmente reconhecido como um sector dedicado à prestação de ..serviços-produto,'.

Os processos infonnais que medeiaÍn as regras e as práticas concÍetas de

trabalho, enquanto "espaços sociológicos" nos quais se concretizam diferentes formas

de negociação, continuamente accionadas pelos aÉtoÍres (trabalhadores bancários),

também foram objecto de observação, dada a sua importância como geradores de

possibilidades de redefinição dos limites e alcance esEatégico dos recursos do grupo

profissional dos bancários.

Satisfação, insatisfação, servicialização, desemperüo, emperúo,

trabalhadores bancários.
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'Work and services in the bank sector - A study of the performance and work
satisfaction in two branches of a baú"

People are responsible for úe quality of services, muú more than ambient,

procedures and teclmologies. our project tried to analyse through the sociological point

of üew the performane and satisfaction of baú employees and the factors which are

responsible for "services-product" of qualrty, wittr high atÍendance st{rding 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 branúes'
characteristics, tryhg to identify the responsible factors for
satisfaction / no satisfaction of employees, dealing wiü aspects such as work

organization, life quali§, health/illne.ss complaints, employees' relationship, wages and

reconnaissance.

The bank seclor and other financial secton aÍe becoming a..service area',, so,

our research pointed out úe service relations and the competence model seen in the

batrk secto[.

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 baú clerks.

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

services-product, bank workcrs.
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Este documento consubstancia a investigação conduceÍrte à dissertação de

Mestrado em Sociologia na Universidade de Évor4 na área de especialização de

Recursos Humanos e Desenvolvimento Sustentável, realizada sob a orientação científica

do Doutor Carlos Alberto da Silva, Professor Auxiliar com Agregação, do

Departarnento de Sociologia da Universidade de Évora.

Num momento de ctise económica e social, Portugal não é o rínico paÍs com

problemas de qualidade e produtividade empresarial. Ern quase todo o mundo, alcançar

úveis elevados de qualidade e produúvidade nas organizaçfu e serviços são as grandes

prioridadas. O período achral, moldado de tentativas de saída da crise mundial, é ainda

de procura constante da excel&rcia na qualidade e produtiüdade e, consequentemente,

nâ competitividade organizacional. Mas para muitas organiza@s este é, e continuará a

ser, um assunto distante.

Paralclarnente a esse facto, os em geral, e os gestores de

pessoas, em particular, têm sido desafiados a Í€p€xrsar o papel dos indivíduos nas

organiza@s competitivas. O ser humano, revalorizado em todas as suas dimensões,

está a tomar-se o centro das at€Nrções. A todos os níveis organizacionais fala-se do novo

papel a assumir pelas pessoas, enquanto actores sociais e oonstrutoÍ€s da mudança

organizacional. O talento individual, a capacidade de desenvolvimento em equipa e a

adopção de princípios de participação diÍ€cta rras organizáções são indicados como

factores cruciais para a vantagem competitiva das organiza@.

No caso das instituições bancárias, a situação acfial não é diferenrc. Perante o

mercado globalizado e a alta compaitiüdade e volatilidade do sector financeiro, as

institui@s viram-se obrigadas a mudar radicalmente o seu perfil e a reformular os

conceitos de relação com os seus actoÍes intemos e extemos.

Tradicionalmente, entendia-se a actividade bancária oomo um mero campo de

tÍocas, Í€sumid"s a operações de depósito e empréstimos. Outros tipos de serviços não

eram caracterizâdos como "serviços bancários". De relevar que o modelo tradicional de

organização htema duma iÍstituição bancária impuúa-se pela sua aust€ridade. Um

exemplo de'tigor" eram as próprias gerências, que ficavam situadas no fundo des

agências, oom poÍtas trancadas e onde poucos ousavam entrar, Hoje, tudo mudou.

Foram obrigadas a alterar a sua política recebendo os clientes à porta das agÊncias.

I
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Perante as novas exigências do mercado, as instituiçõEs bancárias transfoÍmaram-se nas

principais peças do sistema financeiro, operando em tdas as moddidad€s de

htermediação e adqúrindo uma função social importante na área da pÍ€stação de

serviços.

Sem pretender abordar as lógicas que subjazem nas pr6ticas da actividade

financeira e de serviços dos bancos, importa destacar que estas organizações são

também verdadeiros campos sociais de interaoção, ainda pouco estúados

sociologicamente, salvo casos pontuais, tais como os trúalhos do sociólogo paulo

Pereira de Almeida (2001, 2005). Aliás para esE autor, escudando-se numa pempectiva

plural duma sociologia do trabalho terciário, os bancos são apresentados como mundos

de produção particularcs, nem sempre fáceis de interpretaÍ à luz das perspectivas

clássicas das teorias industriais, não podendo o üabalho ser considerado como um merc

input no pÍooesso de fabricação numa economia de serviços. Argumenta ainda o autor

que o trabalho nestas organizações é, e só pode ser considerado, como um complexo

processo de desenvolvimelrto e de aplicação não só de saberes e de competências, mas

sobretudo de coúecimentos e de informa@s. Por outras palavras, um loczs de

ernprego de recursos humanos e de mobilização da inteligência prática.

Nestc campo de servicialização bancária, onde a lógica da competência se

sobrepõe à da lógica de serviço, a actividade de trabalho e os factores que interferem na

sua dinâmica não podem ser vistos isoladamente, na medida em que o trabalhadoÍ-actor

dum banco desenvolve, na actualidade, a sua actividade num ambient€ de organização

do trabalho carar/.enzÂvel por ser pós-aylorista ou pós-fordista. As funções e os postos

de trabalho nas agàlcias bancrírias exigem, cada vez mâis, o esforso da autonomia e da

do trabalho, das formas de intêgraçâo e de coordenação, dito no

sentido expÍesso por Durand (199 cf. Almeida, 2ffi5).

É bem verdade que a configuração e as opções de funcionamento dos bancos,

enquanto "empresas de serviço", se objectivam em duas categorias principais de

funçõe.s, com interconexões e com configurações sectorialmente difercnciadas: as

"fimções industriais-instrumentais" (de back office) qte, a montante, asseguram o

suporte instnrmental; e as "fira@s de serviço-relaciomis" ffront ofice) que pennitem

que se prccesse, a jusante, a criação/prestação do serviço (Almeida, 2005: 58). Não é

menos verdade que tais actividades são desenvolvidas por indivíduoVactores que tal

como todos os outros trabalhadores, sejam da indústria ou dos serviços, possuem fortes

2
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opiniões sobÍe a forÍna como se sent€m nas organiza@s (por exemplo, "eu gosto

imenso do meu trabalho"), sobre aquilo em que acreditam (por exemplo, .b meu

trabalho fomece um importante serviço à comunidade") e sobre como pretendem

compoÍt Í-se (por exemplo, "vou investir ainda mais na miúa formação) em relação

ao trabalho. Contudo, nem todas as pessoas que Í€alizarn o mesmo tipo de trabalho

estão igualmente satisfeitas e pode-se até inferir que grande paÍte delas não se sente

realizada profissionalmente (Locke, 196).

O perfil do 'trovo bancário" a que assistimos rros media é apÍesentâdo como um

indivíduo detentor da capacidade de lidaÍ com tarefas não prescritas e com limites

pouco deÍinidos, contrariando-se, assim, as exigências tradicionais claramente

delimitadas pelos manuais. Na realidade porürguesa, é coúecido o progressivo

aumento da escolaridade básica obrigatória para o acesso à pÍofissão, que tem reflexos

visíveis na,s habilitações académicas dos actuais profissionais da banca tal como será

desenvolvido mais adiante quando caracterizannos as duas agências analisadas. A
profissão de banciário reúne os atributos julgados necessários para poder ser considerada

como tal, na liúa de pensamento de alguns autores da sociologia dqs profissões des

corrcntes mais fi.mcionalistas, os quais descrevem esses mesmos atributos como sendo

una formação escolar (pós-básica) prolongada e exigente, ''-e especializâ@

aprofundada do conhecimento e o domínio técnico da sua aplicabilidade p,rática, além

da noção de se estar a p,restaÍ um serviço benéfico à comunidade, a faculdade de

jnlgamento individual sobÍe actos técnicos especíÍicos da profissão e correspondente

responsabilização legal, um acesso restrito e controlado ao exercício da profissão, um

controlo colegial dos profissionais sobre esse aoesso e sobre as condições do seu

exercício e, por último, nm Í€coúecimento oficial, público, da profissão. Será que por

ter est€s atributos, os bancários apÍesentam elevados níveis de satisfação no trabalho?

Quais as suas influências no desempeiúo em coÍrtexto de trabalho?

As atinrdes e os compoÍtamentos face ao tróalho são bastante complexas;

determinam e são determinadas por mútas variáveis, razão pela qual se pulverizam

estudos sobre a satisfação/insatisfação dos funcionários e colaboradores, em variados

sectorcs, embora a leitura sociológica da e os seus efeitos no

desempeúo dos trabalhadorcs na banca seja ainda uma excepção nos campos de

anáIise. Se tivéssemos de depreender qual o nÍvel geral de satisfação no trabalho no

sector bancário, partindo da informação disponível nos meios de comunicação social,

3
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provavelmente poderíamos pensar que a grande maioria dos 6sgarhadores ssüio

insatisfeitos com os seus empregos. No contexto actual de crise económica, o medo do

despedimento parece poder constituiÍ um elemento que pode influenciar o potencial

motivador pelo trúalho, gerando fontes de insatisfação nem sempre fáceis de

perqciomr a priort.

1. Objecto do estudo

De início podase questionar: porquê a escolha de uma instituição bancária?

segundo Albreút (1998), a primeira das oito indústrias de serviços da lista da

revista Fortune é a banca comercial, sendo o segundo lugar ocupado pelas companhias

financeiras diversificadas. Para euinn (19%), "as empresas de serviços tomaram-se

entidades grandes, capital intensivas, voltadas para a tecnologia e estrategicamente

poderosas".

considerando as afirmações dos dois autores, podemos justificar a relevância do
tetna e a necessidade de apmfundar a questão do cliente intcmo nâs organizações, os

trabalhadores, e a sua satisfaçãoy'insatisfação com o trabalho, que teú reflexos no seu

empenho (visto aqui como sinónimo de motivação) e desempenho. Além disso,

conforrne Franco (1997), "o mundo cont€mporânco, incluindo o mundo do trabalho,

passou a valorizar aspectos da vida que foram negligenciados durante muito tempo.

Ecologia' bem-estar, atendim€nto personalizado, ambientes agradáveis, qualidade de

vida e vários outros conceitos apontam para a necessidade de Í€sgatar a dimensão

humana e emocional de todas as actividades."

coúecer e analisar os factores que proporcionam a satisfaçãor'insatisfação dos

funcionários e, ooruequentÊmente, a qualidade do serviço prestado é, por si só, factor
justificativo para a execução desta investigação.

As estratégias de gestão de recursos humanos, bem como as modalidades de

inter-acção entre os diferentes actores envolvidos, são fomecedoras de importante

informação para a melhoria do funcionamento das organiza@s em geral e, no caso

particular da nossa investigação, do sector bancário.

Este trabalho de investigação visa ainda produzir visibilidade sobre

deterrninados factores presentes na profissão de bancário, que podem interessar à

Cuide Dias
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sociologia do trabalho (e ao novo Íamo da sociologia do habalho tercirário, já
recoúecido por autoÍes recentes), incentivando a implementação de boas práticas

profissionais. Não devemos esquecer que a complexilicação técnica, administrativa e a

burocratização organizacional da actividade bancária, levaram a Íequerer dos bancários

responsabilidades e compet&rcias para as quais não estavam preparados os funcionários

que, até então, asseguÍavam essa pÍestação de seÍviços.

O trabalho é um valo,r impoÍtânte nas sociedades ocidentais

exeÍcendo considerável influência sobre os trabalhadores em trnnos da sua satisfação e

da sua produtividade. É de todo o interesse da entidade empregadora que os serxr

funcionários se sintam realizados e satisfeitos a nível profissional, pois tal satisfação irá

influenciar os resultados do quotidiano laboral. um frmcionário satisfeito produz mais e

melhor, incentiva os demais e causa bom ambiente de trabalho. A relação funcionário -
instituição visa alcançar objectivos que só se complementam se ambas as partes

estiverem satisfeitas, reflectindo.se essa satisfação nos

clientes.

A emergência de uma nova abordagem sociológica aplicada ao mundo da

produção e do trabalho, a que autoÍes Í€oentes como Almeida (2005) se referem como

sendo a efectuada pelo novo ramo sociológico da sociologia do trabalho terciário,

desperta "m renovado intercsse nos objectos estudados, que vão desde os saberes

associados às fun@es, a relação de serviço, a racionalização, a gestão pelas

compet&rcias, passando pela necessidade de descodificação de conceitos operat6rios

complexos, tais como os de co-produção, produtos-serviço, aconselhamento, satisfação

de necessidades. Não menos verdade, renova-se o inte,resse pelo estudo dos

constrangimentos da acção (a envolvente, as tecnologias, os fluxos de infonnação, a

procura da qualidade) e, sobretudo, a necessidade de colocar o enfoque nos actores

cenfais (clientes, profissionais de sistÊÍnas

profissionais e comerciais I ftont offce).

I back offtce,

Efectivamente, parece ser benéfica a análise das alterações rpcentes ocorridas na

natuÍEza e nas formas de estruturação das actividades banclirias, explicadas pelos novos

modelos de organização que enquadram o sector dos serviços, nomeadamentê o soctor

bancário, com tdas ü srras gsp6sffiçidades. Novos conceitos como .lrimado do

clienter'utilizador", 'helação de serviço", "lógica de competência", "lógica de servrço",

'tacionalidade", '!,roduto terciário" e 'lrodução social e técnica" são responsáveis pela

5
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nova dinâmica do sector, pelo que se toma assaz pertinente a sua análise, visando até

um possível alargamento dos mesmos conceitos a outros sectorcs.

Pode-se justificar este trabalho pela necessidade em se conhccerem as razões da

existência de acentuadas diferenças nos níveis de satisfação dos trabalhadores em

diversas empÍ€sas que operam na área da prestação de serviços, o mundo terciário. As

duas agências da mesma i$tituição bancária, §ituadas em municípios vizinhos com as

mesrnâs camcterísticas regionais, podem senrir de campo de investigação sobre e.sta

temática, visto o sector bancário se revestir das características das empresas de

prestação de serviços, tendo o s€ctor em causa adopado formas de flexibilidade no uso

do trabalho dos seus funcionários e de gestão conconencial, que podem gerar tensões.

Pesquisas intcrnas do próprio banco identificaram diferenças sigrificativas na

satisfação dos funcionrírios, com reflexos no atendimetrto ern algumas agências, pelo

que acÍeditamos que o estudo realizado nos dois balcões, procurando analisaÍ os

factores que levam à dita satisfação/insatisfação, sob uma óptica ainda pouco explorada

na actividade bancÍíria (a dos clientes intemos - empregados), resultaÍá eÍn informações

relevantes para um maior aprofundamento e oomprcensão do tema.

Em Portugal, falar de cultura organizacional ainda é considerado algo de teórico,

talvez pela superficialidade ou imediatismo da nossa cultura, que apenas considera o

que é imediato, tangível e palpável, ou mesmo devido a uma falta de hábito pela

absracção.

É importante considerar os aspectos menos visíveis da organizaçiÍo nrâs que

deverão ser abordados, tais omo os objectivos, as t€cnologias, os pÍocessos, as

estrutura!1, as competências e todos os outlos assuntos e matáias sobre os quais os

indivíduos estão coÍlscientes.

Existem, contudo, matáias sobre as quais os mesmos indiúduos não estão

conscientes e niÍo dialogam, tais como: atitudcs, valoÍes, sentimentos, nonnas do gupo,

competências interpessoais, mecanismos de defesa, motiva@s e desejos.

O fimdamental será chegarmos ao que interfere, permeia e, em alguns casos,

distorce, os resultados organizacionais, e que nem sempre são aspectos tangíveis e

palpáveis. Certos sintomas como a falta de agilidade, fragmentação faltâ

de motivação e empenho, qualidade de produção (desempenho), são tratados

positivamente oom lecurso a novas tecnologias, redes de informações, prémios,

incentivos, entre outÍos, sem que se esürde a verdadeira raiz do problema, que é a
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disputa de poder, a centralização de informa@s abertas, a falta de objectivos explícitos

e a visão global de mercado. Quem sabe se as verdadeiras soluções terão de passar pela

recuperação da auto-estima, pela descentralização, pla confiança, por uma delegação

de compet&rcias, por uma visão de futuro e por informa@es universais?

São gastos milhões de euros em pesquisas de mercado, visando um maior nível

de satisfação do cliente, em novos prccessos e estrutuÍas e, quem súe, se a Í€sposta trão

pderá estar nos clientes intemos, nos funcionários da prúpria instiurição, na sua

satisfação com o seu próprio trabalho?

Diante destes factos, o nosso trabalho pro@, por meio de um estudo de caso de

duas agências (Alfa e Beta), de uma mesma instituição bancária (Millennium - BCp),

verificar os níveis de satisfação/insatisfação existentes nos seus trabalhadorcs e os

reflexos no emperüo,/desempelrho com que executam as suas tarefasl.

Visando contribuir para o melhoramento da actividade bancária, mais

especiÍicamente no que se refere à qualidade do serviço prestado, este habalho pÍ€tende

investigar o motivo da satisfação ou insatisfação dos EabalhadoÍ€s bancários, com os

reflexos no seu (des)empenho. Tal facto não pode resultar de uma diferente formação

ministrada pela instituição aos seus funcionários, pois todos eles são objecto dâs

mesmâs actividades formativas, constantes nos planos de formação inicial e contínua da

instituição. Além disso, a política de recursos humanos seguida pela instituição aplica-

se em todos os seus balcões, independentemente da sua situação geogúfica.

Qual seú entilo o factor (ou factores) respolrsáve(eis) pelas diferengs

encontradâs em termos de satisfação ou insatisfação dos trabalhadores bancários? Terão

estes elementos um reflexo nas opiniões manifestadas pelos clientes de algumas
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2. ds

I como forma de preservu o anonimato das agências pesqüsadas, os s€us nomes foÍam substituÍdos
pelas denominações 'agência Alfr" e "agência Bea '. Além disso, todos os contactos e as ent€üstas com
os frrncionírios (e Íêspoctivas ger&rcias) foram realizados fora das ag&rcias, em locais exEriores às
mesmas, ao longo de vlírias semanas e fura das horas dc serviço, Não foram abordados quaisquer assuntos
de serviço, relacionados com a actiüdade bancária das agêmias ou dos seus clicntes, pelo q-ue nunca foi
posto em causa o sigilo bancário.Com estâs precauçõcs, procurtinros qw os indivÍduos se sentisscm à
vontade' oão coostangidos pela presença das chefias ou de client€§, ao mesmo teupo que procurárms
eütar aspoctos condicionantÊs ou Fesúições impostas pela instituição boncáriâ. As enteüstas realizaaas
não são aPresentadas indiúdualmenE e na Íntegra, por solicit ção dos Íesponsáveis dos bal@s, visando
com êstc pÍopósito asseguraÍ a prcs€rvação do anonimâto dos furEioDlírios.

Guida Dias



§erviços e uabalho no sector bmcáÍio

Um $tudo do (dcs)errycnho e satisfaçâo no tÍabalho em dois balcões dc uma instituição banc&ia

agàrcias que manifestaÍaÍn desagrado pela qualidade de alguns serviços-@uto

fomecidos?

2.1. Pergunta de investigação e objectivm de estudo

Ao iniciarmos o estudo prcliminar do objecto de pesquis4 debatemo.nos com

inúmeras questões, algumas simplqs e outras mais complexas que, numa tentativa de

síntese, julgamos poder apresentar desta fomu:

"Quais são os factores condicionantes da aoção humana na instituição, que têm

influência nos gra.us de dos trabalhadores, com reflexos

no (des)emperüo dos mesmos e na qualidade do serviço prestado aos clientes,

nas duas agências da mesma instituição bancáriq sinradas em concelhos

vizinhos embora com algumas ligeiras diferenças ao nível das caracterÍsticas

regionais, segundo a perspectiva desses mesmos nabalhadores?"

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

- Identificar os factores condicionantes da acção humana nas organizações, em

paÍticular no s€ctor bancário, responsáveis pela satisfação ou insatisfação dos

trabalhadore.s, afectando assim o seu empenho na organização e o desempeúo

das suas funções ou tãefas quotidianas.

Constituem objectivos especíIicm do estudo os segufurtes:

- Identificar a influência dos aspectos relacionados com a polÍtica de recursos

humanos, no emper'úo dos funcionários e no desempenho das suas tarefas aos

balcões das ag&rcias;

- IdenüÍicar as relações etrhe satisfação/insatisfação no trabalho e saúde (física e

mental) dos trabalhadores bancários de duas agências da mesma instituição

bancária.

B
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3. Estrutura da disseúação

O núcleo central do pÍesente relatório de investigação é composto pela

introdução, seguida de quatro capÍtulos que constituem o corpo principal do trabalho, e

conclú-se com um derradeiro capÍtulo de considera@s finais.

Na introdução procura-se apresentar e justificar não só as razões de escolha do

tema da pe.squisa realizada, mas também tecer algumas breves considerações sobre as

op@s metodológicas adoptadas.

O corpo principal do trabalho é composto por quatro capítulos como já referido.

o primeiro capítulo intitula-se enquadramento teórico, sendo úordados os respectivos

temas: evolução, tendàrcias e mudanças no sector bancário poÍtuguês; gestão e

desenvolvimento do sistema bancário; tecnologias no sector bancário; serviços e

trabalho no sector banctírio; servicialização do trabalho dos bancários; construção social

do rabalho no sector bancário e, finalmente, qualidade de vida e saúde.

O segundo capítulo denominado por metodologi4 descreve e caÍa:ctüÍiza o

estudo, ou seja, indica qual o tipo de estudo, o tipo de abordagem e o método de

investigação. Neste capítulo focam-se igualmente as perguntas de pesquisa, a definição

de alguns conceitos, delimita-se a pesquisq apresentam-se a unidade de análise, o

modelo de análise, os níveis de análise, assim oomo as técnicas de recolha de dados

(pesquisa documental e o inquérito por entrevista) e as técnicas de análise desses

mesmos dados (análise de conteúdo), terrrinando-se este capítulo com uma referência às

limitações da investigação.

Encontramos a instinrição bancária, cujas ag&rcias são objecto desta

investigação, no terceiÍo capítulo, onde se abordam o breve historial da mesma, o ciclo
estratégico de qualidade e a política de recursos humanos.

No quarto capítulo surge o estudo de caso, onde se descrevem, analisam e

interpretam todos os dados recolhidos no terreno, das agências Alfa e Beta, seguindo-se

uma análise comparativa de ambas.

No quinto e último capÍtulo apÍeseÍrtam-se as considerações finais,

recomendações e sugestões para futruas investiga@s.

hocurou-se, especificamente, atÍavés do estudo de caso de duas ag&rcias, Alfa
e Beta, da mesma instituição banoíria, colher informação sobre os factores

Guida Dias



Scrviços c trabalho no scctor barcário

Um esntdo do (des)empeúo e satisfaçâo no tsabalho em dois bslcõcs de uma instihriçfu bancáda

10

condicionantes da satisfação/insatisfação dos empregados, qrestionando-os sobre áreas

diversas, tais como as relações ligadas à organização do trabalho, à qualidade de vida,

às queixas de saúde, à organização do trabalho e aos relacionamentos interpessoais.

A satisfação/insatisfação dos empregados é o resultado de um conjunto de

factores, e é de salientar, ainda hoje, que nma boa parte das premissas que sustentam a

gestão das organizaÉs peitence ao velho paradigma de visão Ínecanicista Ainda

subsistem organiz@s impessoais, mecânicas, que funcionam com hierarquias rígidas,

onde as pessoas não passam de'tecursos humanos". Nesse contexto, o póprio clima

organizacional tem pouco ou nenhum valor, a não scr como uma forrna de manipulação

humana,

Finalmenle, e ainda como hipótese possível a explorar em futuras investigações,

seria útiI coúecer a atitude dos consumidoreVclientes em relação às empresas de

serviços, designadamente o seu comportamento pêrante as possíveis (e,

previsivelmente, cÍescentes), Íeclamações.

A Íesposta a estas e outras questões semelhantcs justificará plenamente o

desenvolvimento de projectos de invastigação que constituiÍão desafios aliciantes para

as equipas envolvidas, sob a forma de incursões em várias áreas disciplinares.

Acleditamos que as Íespostas obtidas para tâis int€rrogações irão ampliar,

a visão sobre o tema "Serviços e trabalho tro sector bancário".
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l.ENQUADRAMENTO

É consensual que os momentos de evolução conceptual da sociologia do trabalho

têm emergido da constatação de diferenças nas organizações e nas rcla@s de trabalho.

Curiosamenrc, é de registar o facto do aumento do peso da temática dos serviços em

relação ao trabalho industrial nas abordagens e análise sociológicas posteriores a 1980.

O confronto entre sistemas de refeÉncia no eshrdo sobre o trabalho tem vindo a

ser contínuo, acompanhando as mudanças operadas no modelo de assalarianrento.

Segundo Almeida (205) o foco de investigação que antes estava centrado na relação

entre indivíduos e máquinas, no @ntexto da empresa enquanto lugar central da

actividade produtiva, tem alargado a sua área de incidârcia atingindo actualmente outras

temáticas como a entrada na vida activa, as rela@s de género no trabalho e a relação

de emprego, num sentido lato, bastante mais abrangente do que a relação do

trabalhador-posto de nabalho.

O trabalho, enquanto objecto de estudo, oferece um vasto campo para análise,

distribuÍdo por problemáticas tão üversas como o mercado de trabalho, a organização

das tarefas, a qualificação e as competàrcias dos trabalhadores, os desempregados, a

entrada no mercado de trabalho, as formas de desemprego, a ocupação dos tempos

livres, a satisfação/insatisfação no trabalho, entre tantos outros.

De acordo com Freire (1997) o trúalho coÍÍesponde a uma "actividade

deliberadamente concebida pelo homem, consistindo na produção de um bem mat€rial,

na prestação de um serviço ou no exercício de uma função, com vista à obtenção de

resultados que possuam, simultaneamente, utilidade social e valor económico, através

de dois tipos de mediações necessárias, uma técnica e outra .Se

atendermos ao conteúdo desta definição, podeÍnos argumentar que "é no quadro dos

novos modelos de produção que as ac'tividades de serviços desempenham um papel

decisivo nos resultados do trabalho em tennos de utilidade e de valor económico, isto

para além das sipificativas alterações ao nível das media@es técnicas e, sobÍetudo,

organizacional" (Almeida, 2005).

Numa economia de serviços, o trabalho é considerado como o processo de

desenvolvimento e de aplicação de saberes, de competências, de coúecimentos e de

informações, em sum4 de emprego de recursos humanos e de mobilização da
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inteligência pÍática. O trabalho terciário não reflecê a incorporação de unidades de

trabalho num processo técnico de produção, mas sim a produção a partir da aplicação de

saberes e de competências: os elementos de diferenciação dos recursos humanos

tomam-se decisivos dado que, por um lado é deterrrinante o processo de acumulação de

saboes e de experiências e, por outro lado, essa acumulação constitui-se oomo urna

parte cada vez mais det€rÍninante das qualificações e competências basilares para a

gestiío da relação com o cliente (Bilhtuq 2002).

De Bandt (2004), atendendo a estas especificidades do trabalho e da produção de

serviços, considera a existência de variados fenómenos ÍEsultântes sobretudo do

trabalho nos serviços: variedade económica Íesultante da produção de bens

diversificados (costumização), integração do cliente no prrcesso de produção ou no

processo de criação de tecnologia (passando-se de um nível de recolha de informação

sobre os clientes acerca dos seus gostos e prcferências para um outro nÍvel de

participação activa do cliente na pÍestação do serviço), lógica da relação de serviço

(actuação a jusante e a montante), dinamismo das actividade.s de serviço, Íecuntos

humanos com capacidades personalizadas (iniciativa, adaptação, definição e

organização do póprio trabalho) numa lógica de "co-produção" com o cliente.

1.1. Evolução, tendências e mudanças no sector bancário português

É um dado adquirido çe a dinâmica e o progÍesso tecnológico Ém vindo a

impor a necessidadc de revisão dos sistemas qualificantes e dos conceitos de

qualificação já existentes (Rebelo 199).

A ideia de flexibilidade na gestão dos rêcurros humanos oomeçou a disseminar-

se nas empre§a§ a partir de 1980, baseada no u§o cresoente de formas de trúalho

flexíveis ou ditas atípicas (Bnrhe.s,1989), de que se destacam a utilização de trabalho a

tempo parcial, o trabalho temporário, os contÍatos de duração daerminada e a

subcontratação. No sector bancário este conceito foi adoptado oomo uma Íesposta aos

novos gostos dos consumidores dos seus serviços e visando alargar os horários de

trabalho, a organização (especialização flexível também apelidada de polivalàrcia

nalgumas institui@s) e a procura de novos sistemas de produção (serviços-produto) em

resposta às solicita@s dos clientes.
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A banca em Portugal tem sido alvo de diversos estudos, com diferentes níveis de

pÍofundidade, nomeadânrente nas áÍ€as da expansão da rede bancária., da

industrialização e modemização dos serviços, introdução de inovações financeiras e

suas implicações, formação de recursos humanos, estraÉgias de recrutamento,

estratégias de gestão.

Mendes (2002) refere a exist&rcia de uma 'lré-história da banca" em Pornrgal,

até 1821, data em que após as Invasões Francesas e a Revolução Liberal o sistema

bancário pÍocuÍou implantar-se, embora viv€ndo em crise profrrnda até à proclamação

da República em 1910. À semelhança de outros países europeus, cria-se o Banco de

Lisboa, que segundo Reis (1996) tiúa uma missão de auxflio financeiro ao Estado e de

expurgaÍ a moeda de má qualidade surgida no País em consequência do longo período

de guerra anrccedente, a que se seguiram outras entidades bancárias.

Nos primeiros decários do século )O( a banca úravessou um período muio

difícil, por motivos políticos, militares e económicos (inflação), registando-se por isso

muitas fal&rcias mas, igualmente, a criação de outras instituições bancrárias.

Em 1925 prccurou-se 'moralizar" o sistema empresarial bancário, através de

medidas legislativas. Mendas (2002) caracteriza o sistema bancário da altura como

'1ma proliferação de empresas e pela sua escala reduzida", ainda mais 'lulverizado"

pelos efeitos da gue,rra de 1914-1918 que ainda seriam bem visíveis. A legislação da

altura procurou introduzir ordem, regulando a criação e o funcionamento das

instituições de crédito.

Com o advento do Estado Novo o conholo estatal passa a ser mais rígido,

embora pelos meados do século (1950) terüa havido uma diminuição no número de

insútui@s (18 bancos e 14 casas bancárias), facto Íesultantê, segundo Câmara (1972),

da contenção ocorrida após a II Guema Mundial.

Até, 1974 o PaÍs também registou, à sua maneira, as características dos já

apelidados "30 anos de ouo da economid'. Não obstante a Guerra Colonial e a forte

ernigração, Portugal beneficiou de algum surto de desenvolvimento, enquadrado nos

Planos de Fomento (tendo o Estado até criado um banco específico - Banco de Fomento

Nacional). O Estado acompanhou de perto, nestc período, a actiüdade bancária,

procurando regular a concorrência inteúancrária, cada vez mais agressiva, e que acabava

por ter um efeito desorientador no mercado.
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No pós-25 de Abril de 1974, verificou-se uma nova transforÍnação na rcde

empresarial bancária, sobretudo devido às nacionalizaÉes & 1975. À excepção de 3

bancos estrangeiros, toda a banca poÍtuguesa foi trâcionalizada. Em 1983, dos 16 bancos

a opeÍaÍ no País, cerca de 13 estavam na posse do Estado. Enhe 1984 e 1989 o número

de bancos aumentou para 29, embora os bancos estatais ainda manúvesse.m a maior

parte da actividade. É neste período que surgiu a instituição bancária cujos balcões

foram alvo desta investigação.

A partir de 1990, este quadro sofreu alrcrações com o início das privatizações.

FÃ. Dn operavam no nosso País cerrca de 61 bancos, sendo a quota cstatal inferior a

30% na captação de depósitos (Carüoto, 2001). Note-se, que desde 19E6, com a adesão

à CEE/[JE, a cresceÍrte abertura do mercado poÍtuguês e a intemacionalização da

econornia, facilitou a criação de mais instinri@s bancárias (Mendonça, 1998).

Também em PoÍtugal se rcpercutiram os efeitos da 'idade da integração

financeira" e da "construção do sistema financeiro global", lançando sombras no

horizomte, tal como a reduzida margem de manobra dos países, considerados

individualmente, para poderem fugir às dificuldades que afectem o sistema (Allen,

2001).

Quanto à cobertura do País pelas instituições e serviços bancários, registou-se

uma evolução natuÍal. No início implantaram-se junto de Lisboa e Porto, alargando-se

para outros centros urbandindustriais onde as actividades económicas fossem

relevantes, até se chegar a uma sihração de cobertura plena do País a partir da década de

r980.

Para terrrinar, é de realçar o movimento de concentração e a t€ndência de

fusões, registados de.sde finais do século passado e mais visíveis actualmente, o que

revela a evolução do rccido empresarial bancário, oom novas esraÉgias e culturas

empresariais.
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1.1.1. Gestão e desenvolyimento bancrírio

A banca, à semelhança de outros sectores económicos, adoptou formas de

flexibilidade no uso do habalho dos seus funcionários que se podem sintetizar da

seguinte forma:

- Flexibilidade quantitativa (contratos sem tenno, contratos a t€rmo certo,

trabalho temporário, trabalho sazonal);

- Flexibilidade qualiativa (subcontrata@, outsourcing).

2- Flexibilidade Intema:

- Flexibilidade numérica (tempo de trabalho, alteração horiário de trabalho,

trabalho extra, trabalho ea pan+ime, isenção de honírio);

- Flexibilidade produtiva ou geográfica (organização do trabalho, rotâtividade,

trabalho em equipa, multitarefas, multiqualifica@s, gÍupos de projecto,

responsabilização dos trabalhadores).

Segundo Barbier e Nadel (2000) a flexibilidade é condicionada por diversos

factores, tais como a qualidade dos equipamentos (novas tecnologias inforrratizadas ao

dispor dos funcionários), o mercado de serviços em que se insere, a púpria flexibilidade

intema da instituição, a Í€paÍtição dos postos de trabalbo, a distribuição hierárquica e

funcional das competàrcias e a sua conmpartida salarial (sern esqueoü o ajustamento

personalizado das remrmera@es). E nas insüurições bancárias, todos estes factores estiio

visíveis e são detcrminantes para o funcionamento do setor.

Gadrey (1999) afirma a existência de dois modelos:

l- Um modelo neotaylorista de flexibilidade quantitativa, em que os

constrangimentos ou a§ oscilações da actividade se rtpercutem sobre os

assalariados, com métodos de gestiío individualista e exigências de

temporal máxima (recordemos as campanhas levadas a cabo
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pelos sindicatos contÍa o trabalho extraoÍdinário não remunerado nas agências

bancárias);

2- Um modelo de adaptabilidade organizacional com objectivos prioritários como a

implicação máxima da mão.de-obra e a sua fidelização (também visível no

esforço que as institui@s banctírias desenvolvem para incutir a "cultura da

empresa" e o 'tspírito de equrpa" nos seus funcionários, fazêJos 'Aestir a

camisola-' da instituição).

A organização do trabalho no sector bancário é enquadrada, ainda, pela emergência

de um modelo de gestiio concorrencial, com elementos de inrcracção fw-a-face,

marcadamente relacionais. Perante a Í€alidâde da concentração e da integração dos

sistemas técnicos nas grandes ernpresas de serviço, as suas delega@s (no nosso caso os

balcões das agências bancárias) posicionam-se entre duas lógicas, que poderão parecer

antagónicas, segundo Suleman (207):

- Uma concentraçiio t€cnico-informática poderosa que consiga captar cada vez mais

clientes;

- Uma necessidade de densificação das relaçõe.s e do contâcto púximo e directo com os

clientes.

Aliás, é mesmo nos balcões das agências que a tensão é mais visível e sentida,

pois é aí que se relacionam quotidianamente oom o seu ambiente, captam Í€cuÍsos

(depósitos) e vendem serviços (cÍédito). Para a banca (à semelhança da maioria das

empÍ€sas de serviços-produto) a relação com os clientes a partir da sua rede de balcões

joga um papel fundamental (só os clientes podem beneficiar dos serviços oferecidos

pelo que o contacto comercial tem de ser pei:nanente).

É neste contexto que assume relevo a oposição entre "coméÍcio" e

'trncionalismo", traduzida Íecentemente na distinção clássica entre "front offrcd' e

"back officC' . A preocupação da eficácia comercial pode compensar, em oertos casos, as

outras vantagexrs oferecidas pela especialização, favorecendo a sua expressão material

no espaço de trabalho, onde mesmo no interior do mrmdo dos habalhadores das redes de
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exploração se observa uma distinção entre "atrás e à frente', entre 'b ext€mo e o

interno", com todas as oonotações simbólicas associadas (Suleman, 2007).

Durante a intensa mudança organizacional que a banca atravessou,

se fenómenos coÍrjuntos de concentração económica, implementação tecnológica e

redução do númem de contac'tos individualizados com o cliente (incentivanô-se a

prestâção de serviços em self-service), a que se acrescentaram, em alguns casos, a

concepção e fornecimento de pÍodutos não baocários (seguros, 'Yia Verde", material

informático, jóias, viahras, viagens).

Gadrey (1992) e hibame (1993) constataram que os imperativos de seryiço

surgiram faseados e alinhados com as reestruturações de tipo produtivo e úresmo

cognitivo, registadas nas instituiçõe,s bancárias. O processo foi de uma multiplicação

inicial de produtos ou serviços de valor acrescentado, que geÍou um desenvolvimento

des actividades de venda-aconselhamento, acabando por contribuir paÍa umâ

transformação das actividades dos "caixas" (que se tomaram funcionários polivalentes).

Em paralelo, conthuam os mesmos autores, rcgistou-se uma proliferação massiva dos

terminais micro-informáticos que possibilitou a integração dos processos de produção

ao nível das agências ('tsvaziando" as tarefas do pessoal dito administrativo).

Esta "indústria de serviços barrcários", relativamente

estandardizada (mas com ganhos de produtividade consideráveis) foi confrontada,

continuam os mesmos autores, com a elevação do grau de exigência dos clientes, com a

descentralização das responsabilidades dos trabalhadores bancários e com a

concorr&rcia no tlpo de serviço prestado. Posteriormente, numa outra fase, foi

acrcscentada uma component€ de "serviços-produto' às actividades bancárias,

nomeadamente a disseminação da função comercial e da função de marketing, a

segmentação da clientela e a descenEalizâção das responsúilidades. Esta última fase

visou um novo estádio de desenvolvimento dos serviços bancários, em que estando

automatizadas as guas paÍcelas mais simples (ou menos interactivas) se procedeu a uma

venda individualizada, complernentada com o aconselhamento para a resolução de

problemas específicos de uma clientela (por sua vez, mais acÍiva e exigente).

A filosofia implementada nos balcões, dinâmica e individualizada, disseminou-

se através da ideia de que os produtos e serviços bancários são cada vez menos

"comprados" pelos clientes e cada vez mais 'lvendidos" pela instituição, o que implicou

um aumento da produtividade comercial. Como fazêlo? Segm.entou-se a cli€ntela (de
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acoÍdo com as lógicas da oferta de produtos, da dos

clientes e dos estratos dos clientes), reestruturando-se os serviços comeÍciais em

profimdidade (Gadrey, 1992).

O mesmo autoÍ e Zarifian (2002) argumentam que é a criação de produtos

financeiros de uma forma semelhante à da montagem numa lirüa de produção

industrial, que melhor ilustra a lógica de prestação de serviço e de racionalidade

organizacional do sector bancário. Esta lógica de .lnassificação" permitiu o
redimensionamento da oferta através de uma redução de preços, a qual, por sua vez,

potÊncia os efeitos de uma rede de distribuição mais flexível e abrangente (o que é tido

como urna vantagem concorrencial na distribúção de uma gama diferenciada de

produtos). Contudo, Gadrey (192) alerta para o facto de que o sector bancário é um

sector onde por vezes os investimentos feitos na introdução massiva de meios

informáticos não são acomparúados pelos garüos de produtiúdade esperados, facto que

pode ser explicado poÍ uma incorrecta utilização dos ditos meios, por uma deficiente

formação dos trabalhadorcs ou. ainda, em cerlos casos, por uma intensidade de

infomação gerada que é, em grande parte, inútil (ou não aproveitada).

Sendo a produtividade um conceito tipicamente fordista que se adapta,

sobretudo. à análise das performances de sisteÍnas poduúvos estandardizados, a sua

aplicação é pouco adequada à produção de serviços. euando se compara o volume de

operações técnicas realizadas pelos bancos em favor dos seus clientes (produto directo

ou imediato) independentemenrc dos efeitos ulteriores desse consumo, com o valor

acrescentado bancário (pÍoduto indiÍ€tto ou mediato) confrontamo-nos, muitas vezes,

com uma oposição. Gadrcy (1996) defende a necessidade de uma passagem por níveis

de observação diversificados, da microanálise à macroanálise. Este autor argumenta que

convém considerar, ao nível do posto de trabalho individual, o tempo dispendido para a

rcalização de uma tarefa ou de um coÍljunto de tarefas em fimção daquilo que pode ser

retido como o sundard desse tipo de operações; ao nível dos colectivos, tEr-se-iam em

liúa de contâ os resultados de uma cçipa, de um centro de custos, de um grupo

prestador de serviços intemos; a um nível global, e ainda segundo Gadrey,

considerando-se o conjunto do sistema bancrírio ou de uma instituição na sua totalidade,

a análise da produtividade deve definir e medir o acervo dos produtos e sef,viços

considerados relevantes pala o resultado final desse sistema.
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Freire (2001) apÍesenta um modelo de "sistemas operativos P.T.U."

contextualizado paÍa os sistemas de produção do sector bancário. Para este autor, entre

1960 e 2000, destacaram-se grandes altera@s no sector bancário. O seu modelo propõe

3 indicadores:

- O primeiro, P, Íefere-se à noção de 'frocessamenb", aos principais elementos que são

prccessados na actividade normal da institúção bancária;

- O segundo, T, refere-se ao'tabalho", e indica a natuÍ€za do trabalho humano

predominantÊ na instituição bancária;

- O teÍceiÍo, U, identifica o 'tipo de utentas" que beneficiam dos serviços prestados pela

instituição bancária.

Aplicando-se este modelo pÍoposto à actividade banc{íria em geral, e à

instituição em análise em particular, no período de grandes alterações organizacionais

(1960/2000), constâtamos diversos aspe€tos. Em relação ao que é processado, na década

de 1960 a banca tratava dossiers, créditos e transaoções simples, quantidades reduzidas

de informação; em 2000, as instituições bancárias tratam de dossiers personalizados,

fomecem serviços-produto técrricos sofisticados, recorrendo a transact'oes complexas e

ao tratâmenüo de grandes volumes de informação. Quanto à natuÍ€za do trabalho

humano predominante, 2".indicador do modelo, Frcire argumenta que na década de

1960 este se repartia, fundamentalmente, por actos elementares de gestão, por

transacções ou negócios simples e de base local (região ou País), consnando

actividades a jusante da relação com o cliente; ap6s 20ü), o trabalho bancário

transformou-se num conjunto de actos complexos de gestão dos fluxos de circulação do

dinheiro, oom transac@ e negócios complexos inseridos em economias globais,

respeitando actividadcs não apenas a jusante mas também a montante da relação com o

cliente (numa "lógica de serviço"). Ainda segundo o mesmo autor, e analisando o

3".indicador do seu modelo, tipo de utentes, registâ-se uma evolução de 1960 para 2000,

consubstanciada de início na pÍodução para uma clientela indiferenciada (pessoas) e

oom urna segÍnentação muito rudimentar (empresas), vindo posteriormente (década de
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2ü)0) a adoptar a venda de a uma clientela alvo já bem segmentada

(pessoas), dando-se realce à segmentação estratégica (empresas).

Continuando a análise da gestão e do desenvolvimento bancário, e agoÍa

adoptando-se a perspectiva de Veltz (2000), notamos que este autor aponta a banca

como um dos sectores contemporâneos de empresas de prestação de serviços passíveis

de serein distribuídos por 3 esfeÍas (A, B, C), cada uma delas apresentando pÍoblemas

de 4 categorias possíveis: orgadzasão, int€gÍação, coordenação e complexidade. Veltz

afinna que as actividades integÍadas na esfera A implicam um contac{o diÍecto,

fortemente singularizâdo e contexuralizado. Já a esfera B visa a exploração, manutenção

e optimização de "maquinarias-suporte". Por último, a esfera C integra a corrcepção de

produtos, bens e serviços, a montante das anterioÍes esferas A e B. A actividade

bancária insere-se na esfera A, dadas as suas características, embora na sua análise se

deva atender às diversas práticas de organização das actividades de trabalho.

Assim, na enáliss 1es, balcões é necessário incluir dimensões referentes à

caracterização das empresas s das práticas de gestão de recursos humanos, às

problemáticas da inovação e da utilização das TIC, à utilização da tecnologia e ao

sistema de informação, à organização e representação social do trabalho e da üda no

trabalho,

1.1â Tecnologias no sector bancário

A banca foi protagonista de uma revolução tecnológica profirnda, através da

rápida evolução dos sistemas de infonnação que supoÍtam e apoiam as actividades de

trabalho no sector. A informática e a banca êlefónica são exemplos ilustrativos da

múança ocorrida no oontacto com os clientes e da busca pela optimização das redes de

prestação de serviços. Autores como De Bandt (2001) e Gourdet (2001), Dermine

(1993), Carmoy (1995) e Santos (197) argumentâÍn que a automatização de tarefas e

de opera@s t€ve um fome impacto nos "back oftceC' administrativos dos bancos,

anulando-se a generalidade das trocas de documentos em papel e centralizando-se a

informação em sistemas informáticos (que podem até nem ser os do País que está na

origem da introdução dos dados). Considerando-se que os serviços oferecidos pelos

bancos assentam cada vez mais sobre uma infra-estrutura pesada (de que a informática é
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um bom exemplo) podemos dizer que a banca se tmnsfonnou numa autêntica ..indúshia

de serviços".

Ferreira e Cravo (2ü)3), afirmam que o pÍogresso tecnológico constinri um

factor de mudança e desenvolvim€nto económico e social, trazêndo consigo novos

s€rviços e novas forrnas de relacionamento entre os diversos agentes económicos. Neste

pressuposto, é pacíFrco aceitar que todos os aspectos da actividade barrcária estejam a

ser profirndamente alterados pela tecnologia.

Os mesmos autoÍ€§ Íeferem que a globalização das economias e o reforço da

concorrência daí resultante imprimem um ritmo acelerado à evolução tecnológica, que

tem de aprender a conúver com a imprevisibilidâde e com a ausência de estratégias

seguras de su@sso. Tudo depende dos timings das decisões. para atenuar a incerteza e

agilizar o tempo de Íesposta, a informação deve ser gerida como um recurso que, tal

como outros recuÍsos, pode e deve ser usado de forma a constituir uma vantagem

competitiva da§ organizações.

Ferreira e Cravo (2003) afinnam que estas novas t€cnologias podem ser

idolatradas por alguns, mas que se deve tirar delas todo o proveito possível, paÍa tratar a

informação disponível de forrra rápida e eada vez mais sofisticada. Onde houver

informação, e onde seja possível proceder ao seu tratâmento, aí existirão as novas

tecnologias de informação e comunicação (TIC). Os autores Íecotrhecem que o sector

bancário se afigura como o vector privilegiado para investigar os efeitos da introdução e

difusão destas novas tecnologias, por se en@ntrar num ambiente de transformação e

constante Íeorientação estratégicâ.

Coelho (2004) apÍesenta a Intemct como a inovação mais recente no sector

financeiro nacional em t€rÍnos de acesso às instituições, que, contudo, continua a

apresentar, mesmo assim, um canal tradicional de distribuição pessoal, melhor dizendo,

um acesso baseado no atendimento com prcsença humana e feito através de pontos de

venda fisicos. A ligação à rede mundial de infonnação permite aceder a serviços que

antes nem existiam, ou eÍam pr€stados de uma forma diferenrc, introduzindo uma

melhoria na eficiência do mercado financeiro, o que constitui um elemento importante

na promoção do q€scimento económico sustentado.

O correio electrónico, o acesso on-\irc, e o e-busitrcss ou comércio electrónico,

são os três serviços fundamentais assentes ia Interrat e a que os actoÍ€s do sector

bancário e financeiro podem recorrer.
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Neste aspecto, Portugal pode considerar-se como integrado no lote de paÍses da

área Euro, pois dispõe de uma rede de infra-estruturas de tecnologias de informação

semelhante à dos restantes parceiros europeus. Dias Figueiredo (2000) refere que,

contudo, o nosso País ainda estava atrasado ("na cauda da Eumpa, apelras à frente da

GÍrécia') no que respeita ao número de intemautas e à utilização da lwernet. Segundo

este autor, tal facto não é csEanho se atendennos ao elevado nÍvel etário que caracteriza

a população poÍtuguesa (e bancária em particular). Pereira (2000) afinna que os

trabalhadores mais velhos apresentam urna cefta a estas novas tecrrologias,

estão Íelutântes na sua utilização e na mudança que isso implica, podendo mesmo

afirmar-se que manifestavam "quer sentimentos de exclusão, quer atitudes de auto-

exclusão".

Ao falar-se em "sociedade de informação" isso implica facultar o acesso a este

tipo de serviços a todos os consumidores que assim o desejaÍem, acautelando-se que

determinados grupos não sejam excluídos. Deve-se *combater" o receio que possa

existir entre os utilizadores, fazendo a demonstração do que se pode beneficiar, em

rapidez e custos, por uúlizar estes novos canais.

As fusões e aquisi@s ocorridas entre bancos, podem constituir outra

oporürnidade para a divulgação e implementação em maior escala destas novas

tecnologias, pois ao reduzir-se o número de bancos actuando no mercado, os que se

consolidam e resistern ficam com mâis clientes, pelo que qualquer investimento em

novas tecnologias tem sempre a hiporcse de ser diluÍdo por um maior número de

utilizadores.

O aumento dos fluxos de informação e do númeÍo de traosacções obriga os

bancos a saber mais, sobre os clientes e sobÍe as operações em causa, para pÍ€staÍ um

nível de serviço superior; §e for possível deterrrinar o perfil financciro de cada cliente

poder-se-á ajustar o serviço às suas necessidades concÍetas. Lpn (2000) defende que se

deve recolher informa@s em bases de dados e ligar depois essas bases de dados de

modo a que as ag&rcias disporúam de muito mais informação. Isso permitirá às

agências identificar o perfil dos hábitos de investimento e de poupança dos seus

clientes, enquanto as novas tecnologias permitcm o acesso rápido a diferenrcs serviços.

Os póprios clientes já comoçam a exigir a possibilidade de "interagir com o seu banco,

a qualçer hora, em qualquer lugar e de qualquer forma" (Coelho, 2004).
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Não são apenas as institui@s que mudam mas também o ambiente em que elas

actuam, úrmam Ferreira e Cravo (2003). Assim, a capacidade tecnológica perrrite

mais, melhores e mais típidas comunicações, exigindo reacções mais rápidas por paÍte

dos merrcados, onde o coúecimento atempado da informação coÍÍ€cta melhora os

processos de decisão, controlo e planeamento. Pirüo (2000) refere que ao nível bancário

o impacto tecnológico se está a dar em dois níveis: coúecimento e @ntacto com os

clientes. O aumento dos investimentos tem sido consideúvel, nomeadame,lrte com o

alargameno da rede de ATM (vulgo 'taixas Multibanco'), POS (terminais de

pagamento automático) e difusão de serviços via Intemet, o que t€m contribuído para

reestÍuturações profundas dos serviços financeiros nos seus relacionamentos com os

clientes, deixando de ser "essencialmente humano para se tomar mais tecnológico',

(Pinho,2m0).

Autores como Dias Figueiredo (2000) garantem ainda existir muito espaço para

inovação e criatividade, com o aparecimento de mais e melhores ferramentas para criar

valor, que irão atrair novos clientes e Í€ter os actuais.

Ferreira (2003) estrí convencido de que, apesar de não existirem ceÍt€zas em

termos de riscos e benefícios, uma ilação que parcce válida é a que a tecnologia iÉ
continuaÍ a rnârcaÍ decisivamente a evolução do sector dos serviços financeiros em

Portugal.

12. Serviçm e trabalho no scctor bancário

A "sociedade de serviços" caractcrizâ-se por rela@e.s sociais de produção e de

troca específicas, na qual é determinante a produção e a tÍoca de "serviços-produto '.

Esta produção de serviço questiona dois tipos de rela@es sociais: a relação de carácter

económico e a relação entre p,Íodutores e clienrcs/utilizadores. Segundo Almeida (2005)

é sob o ponto de vista e no quadro da segunda relação, que o conceito de serviço adquire

sentido e que importaní inrcrrogar a produção económica à qual o serviço se enconüa

subordinado. Ainda na visão do mesmo autor, hlí que atender ao período de tempo que

decorre na prestação desse serviço. Esse intervalo temporal é determinante para a

avaliação da qualidade do serviço e origina tensões nas empresaVorganiza@s, quando

Güid8 Dias



SeÍvtos c tÍabalho m sector bamário

Um estudo do (des)empcúo c sâtisfação no tÍabalho em dois balcões de uma instihrição barcáÍia

u

têm de optaÍ entre a prestação de um serviço de qualidade ou a realização de lucros a

qualquer pÍeço, submetendo-se a uma lógica produtivista.

A pópna noção de valor performance - que é entendido como a Íepresentâção

do valor de um serviço sob a forma de um sistema complexo que inclui custos,

qualidade, prazo, variedade e inovação - depende, ainda segundo Almeida (2005), da

introdução do clientey'uúlizador como um dos seus referenciais e, portanto, de uma

l6gica de serviço. É esta relação que @nstitui um "bom local de observação" para

seguir a articulação entrre as formas de cooperação, as disfuncionalidades e rupturas, as

ausências e dificuldades de coordenação entÍe depaÍtamentos, serviços, agent€s, ou por

outras palavras, enrfre o back offtce e o front ofice. Uma articulação perfeita será um

factor a considerar na obtenção de um bom (des)empeúo.

O abandono do modelo fordista flexível, ocasionado pela reforrra necessária

face aos efeitos da mundialização e globalização financeira, e a sua substituição pelo

modelo da empÍEsa de serviço, âpresenta ainda segundo Âlmeida, algumas

virnralidades, nomeadamente a imaginação criativa e a valorização da iniciativa

individual. Numa conjuntura favorável e de expansão, podem possibilitar aos

trabalhadores uma forma de se tomarem verdadeiros sujeitos do seu próprio futuro.

No eftanto, Almeida (2005) adverte para a necessidade de estarmos atento§, a

um nível macrossocial, a novas abordagens acerca da vida no trabalho e modelos sócio-

produtivos. Este autor admite a emergência de diferenrcs p€rspectivas, às vezes

antagónicas, num futuro póximo, em que os trabalhadores serlao obrigados a enfrentar

um dilema, entre "trabalhar vivendo" ou "viver trabalhando".

12.1. §ervicialização do trabalho dog bancririos

O caúcter distintivo dos serviços terciários é também reforçado nos discunos

sobrc as temáticas da organização do trabalho e da qualificação, mormentê apos 1980,

em que a noção de "compet&rcia" surge no seio de muitos debates da sociologia do

trabalho, acompanhando a fransformação dos sabercs necessários às novas formas de

organização do trabalho, a segÍnentação, a pÍocura da flexibilidade nos empregos

(Bbês-Seguin, 199).
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Os conceitos de "servicialização,' e de ..Iógica de serviço,, suÍgem. assim, ntuna
posição de relevo neste novo paradigma do mundo do trabalho. Enquanto a
servicialização tem a ver com a dinâmica de transvemalidade do serviço (e não serviços,

que devern ser associados à classificação das actividades económicas) à generalidade

das formas de trabalho contemporârcas, o conceito de lógica de serviço tem três

características principais, segundo Almeida (2005), que passaÍemos a desenvolver nos

parágrafos seguintes.

A afirÍnação de que estamos a viver numa sociedade pós-industriar pode ser

contrariada, como Almeida (2005) argumenta considerando o termo neo-industrial

como mais indicado, na medida em que 'b fenómeno da industialização de alguns

serviços mais desqualificados surge, sobretudo, no empÍego assalariado de

determinadas empÍesas de serviços - organizadas numa lógica industrial e dualmeirte

segmentária - para produzirem e venderem em grande escala

relativamente estandardizados", E continua o mesmo autor a hterÍogar-se ..se existem

diferenças inedutíveis etrtre a prdução industrial e a produção de serviços" ou se, pelo

conhário, "existe uma similitude fimdamental". segundo este autor s a.rmitinds-gs 3

convergência indústria-serviços, "a questão pode ser abordada do ponto de vista da

intensidade das rela@s e das interacções entre os âctores na ofeÍta e na procura (e não

tánto pelo desenho de uma fronteira hermética de contomos muitas vezes fósmeos) ',.

Recorde-se, ainda segundo Almeida (205), que ..a lógica de serviço pressu@ uma

integração de p,rocedimentos de acção comuns dirigidos à prestação do serviço final e à

cooperação entre as diversas unidades da estrutura", ao mesmo t€mpo que assume um

conjunto dc características tais como: "estnrtuÍação das empresas de serviço de forma a
potenciar a construção de acervos de informação peÍtinent€s e ac.tualizados sobre os

clientes-utentes, que devem ser ulteriormente mobilizáveis para urna identificação das

suas singularidades; organização das actividades de trabalho de modo a que estas

contribuam para a co.produção de respostas adaptadas aos problemas dos clientes; c a
pressão no sentido de uma recomposição das tecnologias de produção e da logística

relaciomal, em prcoessos de co-produção de serviços e com auto-formação de

competàrcias". E prossegue ainda o mesmo autor: "...à emergàrcia de uma lógica de

serviço corresponde tambérn uma mudança significativa na organização do trabalho nas

empresas". Esrcs factos foram observados nos balcões e abordados pelos trabalhadores

entrevistados. Almeida (2o5) frisa que 'bste fenórneno pode favorecer o aparrecimento
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de mercados de trabalho segmentados, com mecanismos de acesso diferenciados de

acoÍdo, ess€ncialmente, com duas principais categorias de funções: de serviço-

rclacionais $ront office) e (back ffrce)". Isto foi visível e

ÍAortado nas entrevistas efectuadas nos balcões das agências, em que os trabalhadores

recordaram a transição de .trma filosofia para outra", insistindo-se, cada vez mais, nesta

diferenciação, em quc o back ffie, numa lógica de serviço, asseguÍa o suportc

instrumental para jusante, para que os colegas do funt qflce possam pÍrcessaÍ a

criação/prcstação do serviço junto dos clientes.

Esta passagem ou transição para uma'lógica de servrço", suportada por um

modelo de gestão oonooÍÍencial-relacional (com predomínio da venda/aconselhamento

sobre o registo de transaoções e de operações mais rotineiras) pode originar alguns

problemas de integração entre I infta-€stÍutura tecnológica (back ofrce) e a infra-

estrutuÍa de contacto com os clientes ffTot Í oflice). Os fimcionários em ambos os

balcões recordam-se de "casos problemáticos", mais frequentes no inÍcio da transição:

"... comegaram a incutir-nos a ideia de que tfuhamos de estar aptos a lidar com

qualquer situação, a prestar qualquer esclarecimento, a aconselhar sobre os produtos, em

suma, a vender os pÍodutos. Mas tudo isto sem nos liberfarem das frrnções específicas já

desempeúadas por qualquer um de nós (E3)". É a denominada 'lolivalência" das

frrnções, assegurada pelos trabalhadores administrativos (back ofrcà, menos habituados

ao 'Tace-a-face" com o cliente, em paÍalelo com o desenvolvimento de uma

racionalidade relacional, traduzida numa verdadeira "profissionalização" dos

trabalhadores técnicos e comerciais b futu offrce.

Almeida (205) continua a sua análise e afiÍma que actualmente é mais conecto

considefar que vivemos numa "e@nomia dos serviços" e não propriamente do

"s€rviço", pois as economias são descritas a partir de uma acrescida importância das

actividades terciárias (medidas pelo seu peso no emprego, no pÍoduto ou no valor

acrescentado); é a este mescimento que vulgarmente se refene o t€nno "terciarização",

fenómeno associado a um movimento leno e profundo de aumento da importância do

lugar ocupado pelas actividades t€rciárias no conjunto do sistema produtivo, seguindo

este último, por vezes, em paralelo com a evolução de profissões e de emp,regos de

naturcza terciária nâs empresas industriais.

hocurando ir um pouco mais além, Gadrey e 7anifiam (2002) consideram as

novas realidades associadas ao acto de trabalhar an, str'tcto sensu, ao acto de produzir,
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indqrndentemente do sector. Trabalhar sigrificaria "criar um serviço, isto é, uma

modificação percepcionada como positiva nas condições de existência dos indivíduos

ou das organizações (os destinatários do serviço)". A afirmação de que trabalhar

consiste em "criar um serviço" ao cuidado de um destinatário, assulre a particularidade

de tomar concretas as not'oes de "clientc" ou de 't*ilizadot''. Com efeito, para se

definircm os cliente.s (de forma prática e reflexiva) é fundamental considerar o

'lroduto' como um serviço prestado a destinatários específicos, com um leque de

problemas e de aplicações concretâs que estes podem fazer dos produtos propriamente

ditos (ZariÍiao, 1999). Nesta concepção 'trão economicista' do trabalho, perde o sentido

a oposição clássica entre o sector terciário e o sector industrial, pois a lógica de serviço

é transversal e acompaú4 portanto, a transferência dos processos económicos da esfera

da produção - cada vez mais assegurada pela mÁquina automatizada - para a esfera da

circulação e da distribuição física, e da distribúção de informação (Freire, 1998).

A esta dinâmica de transversalidade, Rifkin (20m) acÍescenta uma outra: a ideia

de que a propriedade se tra[sforma num conceito ilusório, pois é cada vez menor a

proporção de bens que são posse dos indivíduos, no actuâl contexto da nossa sociedade;

a expansão em número e em tipo dos bens disponíveis, aliada a um ciclo de vida dos

mesmos produtos mais curto, obriga a uma transformação na sociedade modema, em

que se assiste a uma "generalização do serviço" e em $re o sistema de troca de bens dá

lugar a uma troca de acesso a "segmentos de uma experiência''.

Grande parte do trabalho nos serviços desenvolve-se de uma forma oposta em

relação aos modelos industriais. A rapidez das opera@s tofirou-se desfasada

relativamente às exigências de iniciativa, de inteligfucia prática, de comunicação

intersubjectiva ou em rede oom os colegas, e de diílogo com os clientes (que

consubstancia grande parte das actividades de trabalho humano contemporâneas). A

terciarização das actividades económicas modifica o tipo de compet&rcias exigidas aos

trabalhadores, sendo comum associar csta'lógica de serviço" a uma centralidade

particular do modelo da competência de Gadrey e Zarifiat (2002). Na óptica destes

autores, o que designa a noção de "competência" é uma nova unidade entre o trabalho e

o trabalhador, unidade na qual o trabalho rcincorpora o indivíduo, e em que se pÍocuÍam

mobilizar e prolongar os saberes e a inteligência imaginativa possuídos por esse

indivíduo; [ata-se de recriar as etapas do trabalho nas empresas de serviço, que se

iniciam com uma fase de (re)corftecimento e de interpretação das necessidades do
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clieÍrte, para terminarem com a produção efectiva de um serviço. Este prooesso, como se

vê, é plenamente adoptado pelo sector bancário em análise, que:

l- Conhece a actividade do cliente/utilizador de modo a reunir informação sobre

ele;

2- InterpÍeta e compreende as necessidades do cliente, para adoptar a proposta de

solução mais adequada;

3- Mobiliza as experiências passadas dos funcionários bancários, do baek ffice e

do front offtce, para se poder atingir a miíxima comproensão das necessidades do

clientc;

4- Produz uma solução adaptada a um problema inteligível e efectivamente

compreendido pelo prestador do serviço, com operações de produção de serviço

rotinizadas, nonnalizadas ou singularizadas;

5- Engendra a "transformação" no clientc, convocando toda a estnrtura da empÍesa

de serviço na produção do serviço, mobilizando uma rede diversificada de

intervenientes.

Mas convém recordar que, a par destas modificações nas fomras de interacção

nas relações de serviço e na orgânica das ernpresas (industriais e de serviços), se

registou uma disseminação das actividades de trabalho relacionadas com os serviços,

constatada estatisticamente pelo facto de que a população activa afecta ao soctor

terciário cresceu em pÍoporção muito siEpificativa entre as décadas de 1970 e 1990

(vários autores referem mesmo que foi o único sector onde se criou emprego, fenómcno

que também foi observado em Portugal). Este crescimento do terciário cria, aliás,

dificuldades para a sua delimitação e apmeensão. Tentando simpliÍicar, Freire (2001)

desdobra o terciário em duas categorias: uma primeira categoÍia a que correspondeú o

terciário mais tradicional e pouoo qualificado, que Freire designa por "comércio e

serviços", e urna outra categoria a que corresponderá uma pr€stação de serviços muito

qualificados, que denomina de 'lrofissional", a que o sector bancário pertencerá.

Gadrey e Tarifrat (2002) também desdobram o sectoÍ, em termos de evoluç![o

do emprego: por nm lado um grupo de serviços que inclui a distribuição, os transpoÍtes,

as telecomunicações, os bancos e as seguradoras, em que o emprcgo cÍesce de uma

forma limitada, estagna ou comoça rnesmo a regedir em ceÍtos casos (correspondendo

Guida Dias



Serviços e trabalho no s€clor bmcário

Um cstüdo do (dcs)empcnho c satisfação no trabalho cm dois balcõcs dc uma instituição barrc&ia

29

estes casos a serviços em que a componente Íelacional é relativamente reduzida); por

outro lado, um grupo de serviços que engloba a saúde, o ensino, a consultoria e a

ÍestauÍação, em que o volume de emprego aumentou consideravelmente (com

componentes relacional e profissional significativas).

OuEo autor, Gallie (1991), arguÍnenta quc a qualificação dos trabalhadores no

terciário seú articulável com a diferente perspectiva que se tiver sobre as implicações

do crescimen$o do sector dos serviços. Assim, para os mais optimistas, este fac.to

lepÍ€senta a expansão das "proÍissões baseadas nos conhecirrcntos", conduzindo por

isso a uma crescente exigência de qualificações no trabalho; para os mais pessimistas, a

expansão do sector dos serviços caracterimu-se pelo desenvolvimento de uma mão-de-

obra barata, subqualificada e confrontada com a rotina e com o trabalho repetitivo. Após

1980, esta abordagem dualista ficou mais "subtil", conforme Rebelo (2002) evidenciou:

o dualismo das qualifica@s no terciário é substituído pela aceitação de que a maioria

dos empregos dos serviços faz parle de um "segmento secundário" do mercado de

trabalho, constituído por empregos de estatuto precário, cuja existência e manutenção

dependem da conjuntura económica. Gadrey (1999) ainda é mais radical ao afimrar o

carácter de especificidade dos sistemas de emprego terciário, baseada em duas hipóteses

é nos serviços que proliferam as fomnas de gestão de mão-de-obra

'Ílexíveis" que acabarão por se tomar relativamente dominantes a patir do final do

século )O( (o que efectivamente aconteceu)l o movimento de 'lterciarização" do

mercado de aabalho industrial é mais imporunte do que o movimento de

"industrialização" dos sistemas de enrprego terciários.

Contudo, todos os autores são conseosuais ao admitiÍem a mutação do trabalho e

a sua perÍnanente (re)construção. Frefue (1998) considera que convém analisar a recente

evolução do "modelo industrial" para os modelos orgaoizativos em 'tede" e marcados

pela importância do conceito de 'lnissão". A paÍtir desta noção estabelece-se como foco

a lógica da cooperação dos sujeitos no trabalho, visando uma aceleração da rapidez da

realização das operações, o que se traduzirá igualmente no Àrrcnto da rapidez do fluxo

das operaSes numa lógica de débito directo. Por outro lado, para os trabalhadores, e no

nosso caso particular os trabalhadores bancários, tal significa trabalhar cada vez mais

rápido, à medida que aumelrta a sua experi&rcia (através da aquisição de rotinas de

trabalho), as suas competências, a sua adaptação ao ritmo de Eabalho e aos instnrmentos

técnicos (Zarifian, 1999). É este acumulaÍ de experiências que nâs sociedades
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terciarizadas como a nossa se tem vindo a intênsificaÍ, afastando o percurso de carreira

dos trabalhadores de uma linearidade anterior reflectida numa sucessão de títulos e

postos (o empÍego para a vidq oom uma progressão fanquila na carreira, deixa de ser

algo de garanüdo). Como refere Freire, "o fabalho é factor indispensável de criação, de

descoberta, de invenção. Se é ceÍto que, pela regularidade que tende a imprimir à vida

social, ele pode ser visto como um poderoso agente de Í€pÍodução das relações, dos

hábitos e dos modos de vida, das figuras e dos senüdos que integram e sustentam uma

comunidade, isto não significa ausência e estraúeza em relação aos processos de

inovação. O trabalho intelectual surgiu ao lado do trabalho manual, interagindo com ele,

sobretudo pelo viés das aplica@s marcriais, e ambos actuando como factor importante

de inovação e expansão".

Na sua essência, a medida sobrc o efeito directo de um serviço não depende

somente do momento em que este é "consumido"; isto será particulamrente p€Ítinente

para os serviços '!uros", dada a forte componente de trabalho onde os efeitos não

podem fazer-se sentir senão a longo prazo (como é o caso do ensino, da investigação ou

da saúde). No caso dos serviços bancários, mútas vezes o efeito directo dos serviços

prestados também não é imediato, aparecendo o resultado final desligado do tabalho

imediato efectuado que o produziu (tal não deve ser encarado como um twdicap rcrr
um factor "discriminat6rio").

Almeida (2005), acenca da natureza do trabalho nos serviços e das suas

particularidades, entende como pertinente ensaiar um esquema sociológico aplicado ao

mundo do trabalho e a uma "sociologia dos mundos de produção dos serviços", que ser6

possível considerar oomo um modelo de análise de aplicação possível ao sector

bancário. Segundo este autor, a lógica de serviço não se restringc apenas aos s€rviços

(enquanto sector) pois é transversal às formas de contac{o com os clienteVutilizadores

de diversas modalidades. O autor Íefele tâmbém que a classificação sectorial se

apÍesenta cada vez menos pertinente, tendo em conta a diversidade das actividades

habitualmenrc associadas ao sector terciário e a extemalização dos serviços do sector

secundário, além de çe não se poderá afirmar com toda a certeza que os serviços

'tesistem" ao progresso técnico.

O mesmo auton continuq referindo que "em termos sociológicos o produto

terciário é, ele próprio, uma construção social, cuja definição está ancorada na história

das rela@s sociais que o pmduzem, de relações de força, de normas e de
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tradi@s". A consideração dos processos sociais que levam a uma "construção social'

do produto, poderá, portanto, ajudar a esclarecer quais são os jogos, as estratégias dos

actoÍes e as acções colectivas que conduzem a uma determinada "qualificação" do

produto e do 'talor do trabalho", integrando-os no espaço social e nas formas de

organização intra e interempresas. Convirá, pois, situar as empresas enquanto locais de

comércio que já não se limitam a vender produtos estandardizados, mas que

transaccionam igualmente serviços pe$onalizados, um coúccimento e um saber-fazer.

E aqui será pertinentc recordarmo-nos do Ere Veltz (20ffi) afirmou, tra sua

pmpostâ de divisão das empresas contemporâneas em três grandes esferas, por nós já

referida.

Almeida (2005) considera, no caso particular do sector dos serviços, a existência

de alguma subtileza nos modos de gestão da mão-de-obra entre o gupo de

trabalhadores com contratos de trabalho estáveis e perspectivas de carreira e a fracção

de trabalhadores cuja manutenção no mercado de trabalho depende da conjuntura global

e das fases dos ciclos económicos. Esta é, para o autor, a evidência que deve conduzir a

nma apresentação de modelos de gestão de mão-de-obra especíÍicos ou que, pelo

menos, procuÍem enquadrar a especificidade do sector. Aliás, a transversalidade da

servicialização (á referida várias vezes anteriormente) acenua a dimensão relacional na

situação de interacção entre os clienrcs/utilizadores e os prestadores de serviço

(Almeida,2003).

Almeida (2005), focalizando-se no sector bancário em particular, propõb um

"modelo de análise do trabalho em contextos de servicializacão", que leva em

consideração a tipologia das estruturas organizacionais de Mintzberg, aplicando-a ao

sector bancário em geral (logo aplicável aos dois balcões particulaÍÍnente em análise).

De acordo com Mintzberg (193) as parrcs básicas de uma organização

(independenteinenrc da sua dimensão) são cinco:

l- Núcleo operatório (operating core);

2- Topo estratégia (strategic apex);

3- Hioarquia intermédia (middle linc);

4- TecnoestÍutuÍa(technostrucure)i

5- Serviços de apoio (support stú).
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A estâs componentes Mintzberg acrescenta cinco mecanismos de coordenâção:

1- A supervisão directa (que implica contacto pessoal quase perÍnanente entre

supervisor - no nosso caso o geÍ€nte - e o executante);

2- A normalização pelo trabalho (as tarefas);

3- A normalizacão oelas oualificacões (através da exig&rcia de ceÍto tipo de

corúecimenos e de competências profissionais, o que é visível na banca);

(o empenho de um conjunto na obtenção do

resultado, por exemplo, no caso em onálise, o alcance dos objectivos definidos

para a equipa dos balcões);

5- O ajustamento mútuo (conciliação e adaptação entre entidades relativamente

equilibradas).

É da conjugação destas partes básicas e dos mecanismos de coordenação que

derivam os sete modelos estÍuturais prcpostos por Mintzberg, a saber:

1- Estrutura simples;

2- Burocracia industrial:

3- Adhocracia;

4- Burocracia pmfissional;

5- Forma divisiorúria;

6- Estnrfiua de missão (missionária);

7- Estnrtura política.

Nos bancos de média e grande dime,nsão, segundo Almeida (m05), encontraúos

numa lógica de buroctacia mecanicista, algumas das partas de uma organização,

preconizadas por Mintzberg:

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

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

- Tecnoestrutura: Componente central das burocracias mecanicistas (departamentos de

organização e sistemas de inforrnação, marketing e produtos financeiros, crédito,

Ínere*dros, corporate e private banking);

+
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de recuÍsos humanos, depaÍtâmento

departamento jurÍdico, departamento de contabilidade

e pÍooessamento logístico de operações bancárias;

- Nlicleo ooeratório: Enquadra as actividades de produção e de ofertâ de serviços-

produto, com as tarefas (e por vezes especializa@s adstritas) de gestão de dossiers, de

gestão inrcgnda de famÍlias de produtos e de famÍlias de clientes (numa lógica que pode

ser de personaliz$o) e actividade.s integradas em platafomras globais de "oferta

semiestandardizada" (ATM, máquinas de "self-úeqre",Internet bar*ing, €nhe out!os).

E Almeida (2005) p,rossegue na aprasentação do seu modelo de análise do

trabalho em contextos de servicialização, considerando que o mesmo assenta ern quatro

conceitos centrais:

Conceito de lógica de servico: Tipo de produtores e de destinatrírios em interacção

com a organização do trabalho;

- Conceito de racionalidade: Presença de orientações comlms e de formas de

racionalidade social e gestionária;

- Conceito de oroduto-serviço terciário: Introdução de novos valores e de expectativas

na relação cliente/fomecedor, com ou sem intervenção humana;

- Conceito de oroducão social e técnics: Importância dos fenómenos sociais de

fidelidade e de confiança nas relações de serviço e nas redes técnicas das estruturas

financeiras e de mercado.

Estes conceitos sõo, na pÍoposta deste autor, cnrzados com outras tantas

dimensões de análise: uma dimensão organizacional; uma dimensão simMlica; uma

dimensão relacional; e uma dimensão societal.

De referir ainda que o autor ele,ncou algumas dinâmicas de transversalidade (que

reduzem ou aoentuam a fronrcira entre as formas de trabalhar na indústria e nos

serviços) tais como o grau de estândaÍdização, a altemativa de mediação técnica versus

o contacto pessoal directo, a opção de produção de produtos-serviço directos versrs
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indirectos, e ainda as altemativas em tef,Ínos de

Do cruzamento entre os conceitos atrás referidos e as dimensõ€s acima

indicadas, Almeida (2005) obtém alterrativas de abordagem fimdamentadas por l6gicas

de acção colectiva ou individual.

Operacionalizando este modelo e utilizando-o nas duas agàrcias em anáIise,

recolhemos informação sobre aspectos relacionados com a relação entre o

cliente/utilizador e o vendedor/fomecedor, aspectos Íelativos à organização do habalho

@erfis de serviço versns perfis do posto de trabalho, por exemplo) ou ainda informação

referente à informatização e à utilização de TIC. Mas seriam possíveis outras

abordagens, numa dimensão simbólica por exemplo, em que analisaríamos as avaliações

dos clientes sobre as opções disponíveis e formas de valorização da materialidade e/ou

imaterialidade desses produtos-serviço. O significado sociológico pleno é alcançado

quando aplicamos o modelo de análise proposto a universos de trabalho organizados

colectivamente, como é o caso da banca, nos çais as ÍepÍ€sentações mentais dos

actores (bancários) orientam as suas formas de expressão e, em tiltima análise, as suas

formas de acção individual e/ou colectiva.

Para a banca modema, o nível operacional adquiriu um canácter holÍstico, na

medida em que lhe "compete identificar as necessidades e as expectativas dos clientes, e

adequaÍ os serviços e produtos àqueles referenciais" (Bilhim, 2001). Segundo este

autor, isso acabou por inverter a pirâmide hienárqúca, valorizando a proximidade e a

interdeaendência entre clientes e fomecedoÍ€s @anca). Fora dos balcões, nos serviços

centrais dos bancos, são depois exploradas soluções alternativas para o modelo

hienírquico tradicional (entenda-se, de parcelarização de tarefas). As institui@s

bancárias (e aquela em quc se integram os balcões analisados não foge à rega)

expandiram a rede de agências, acompaúando esta expansão com uma descentralização

e uma desconcentração: cada agência ou balcão passou a dispor de poderes e de

acrescidas, com serviços técnicos mais sofisticados, enquanto que,

a ligação informática em rede contribuiu para redefinir o conteúdo de

certas fimções e as púprias relações entre as dfu€c@s, os serviços técnicos, o ceflfto

administrativo e a rede de exploração da empresa. Neste senúdo, Ameida (2005)

adverte para os efeitos conjugados da concorrência acrescida e da desregulamentação,

os bancos têm vindo a alterar a sua estrutura, passando da dita burocracia mecanicista
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para cstrutuas com caracterÍsticas descentralizadoras, com polÍticas de gestão de

ÍecuÍso hunanos profissionais, flexíveis e de cooperação. Nas décadas de 1980 e 1990

foi bem visível a reorganização das actividades bancárias, orientando-se no sentido de

conferir uma maior autonomia às midades locais (rede de balcões) na sua relaçlio com

os clientes, podendo mesmo, em certos casos, conduzir a situações próximas da

adhocracia de Mintzberg, em que se ex€cutam projectos específicos à medida das

necessidades dos clientes.

Almeida (2005) admite que as abordagens sociológicas recusam, algumas vezes,

E§ vindas de outras áreas, ao mesmo tempo que procuram uma

reconstÍução das problemáticas a partir de objectos eminentementê sociais (o trabalho, a

sua integração em colectivos, a sua divisão social) e das lógicas transversais às

sociedades de serviços de que temos vindo a falar.

O tema dos serviços é, aliás, segundo o mesmo autoÍ, um dos principais meios e

fontes de Íeflexão acerra dos sociedades contemporâneas, de tal modo importante que

não podemos ignorar que se pondera alargar a lógica de serviço à generalidade das

actividades de trabalho conrcmporâneas. Neste movimento de terciarização, é

justificável ir um pouco mais longe na reflexão sociolígic4 colocando a questão da

análise das contradi@s e dos eventuais compromissos na produção dos julgamentos

acerca do produto, bem como dos atributos (entenda-se das capacidades flísicas e

intelcctuais) requeridas aos trabalhadores bancrírios nos prccessos e nos actos de

trabalho. Concretizando, será pertinente avaliar o (deOempenho e a satisfação no

trabalho dos bancários, o que tem obrigatoriamente impactos sobÍ€ decisões

organizativas e frrncionais ulteriores.

122. Construção social do trabalho no sector bancáÍio

É necessário atender-se à ênfase nos pÍocessos informais que medeiam all Í€gras

e as pÍáticas ooncretas de trabalho. Esses processos, como atrás já foi referido, são

entendidos como "espaços sociológicos" nos çais se concretizam diferenrcs formas de

negociação, continuamente accionadas pelos actores, visando urna articulação e um

reajustamento eÍrtrc as regras e as práticas, É ainda nestes prcoessos que se geram as
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possibilidades de redefinição dos limites e alcance estratégico dos recursos dos grupos

profissionais em geral, e no nosso caso, dos frmcionários bancários.

A palavra profissão indica a actividade desenvolvida por um trabalhador em

tennos individuais. Profissão, profissional, profissionalismo, siío termos que implicam

uma identificação e Íecoúecimento sociais, fáceis e imediatos, isto é, que não suscitam

dúvidas quanto à sua compreensão, na rcpÍesentação mental que deles faz a

generalidade das pessoas. Em termos sociol6gicos, a grande distinção (consagrada

desde os anos 30 do século passado) reside na diferença entre "ocupação" e '!rofissão":

o primeiro vocábulo signiÍicando o desempeúo perÍnanente por um indivíduo de uma

qualquer função socialmenrc recoúecida, e o segundo vocábulo remetendo paÍa um

conjuno mais delimitado e característico a que só correspondem certas ocupa@s, não

todas.

Quais são, então, os critérios que distinguem uma profissão das demais

ocupações? Parsons, [,arson, Carr-Saunders, entre outros, apresentam certos pontos:

- Uma formação escolar (pós-básica) prolongada e exigente;

- Uma especialização aprofundada do coúecimento e o domínio técÍrico da suâ

aplicabilidade prática;

- A noção de um serviço benéfico prestado à comunidade;

- A faculdade de julgamento individual sobre os actos técnicos específicos da profissão

e correspondentc rcsponsabilização legal;

- Um acesso Íestrito e contÍolado ao ex€rcício da profissão;

- Um controlo colegial dos profissionais sobrc o acesso e sobre as condições do seu

exercício;

- Um recorúecimento oficial, público, da profissão.

E notamos que este conjunto de critérios está pÍ€sente m classe dos funcionários

bancários.

A bibliografia sociológica produzida sobre as profissões em geral, e sobre a área

de prestação de serviços bancários em particular, é já bastante expressiva. A uma

perspectiva anglo-saxónica, que se inscreve na ooÍÍente interaccionista da Escola de

Chicago, com os primeiros estudos sociológicos sobre as profissões, contrapõe-se uma

bibliografia francófona mais recente e menos vasta, privilegiando as abordagens
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referidos.

A

estrutuÍais, nâs quais a profissão de barrcário é analisada, não tânto como tema c€ntal

rns como sub-tema de estudos focalizados na actividade financeira em geÍal. Em

Portugal, destacam-se os estudos de Paulo Almeida e de Fátima Suleman, já atrás

complexificação técnica da actividade bancária oom a consequente

complexificação administrativa e bumcratização levaram a requerer dos

bancários e competências para os quais não estavam pÍ€parados os

funcionários que, até então, asseguravam esta pÍestação de serviços. Seú então esta

dimensão técnica imprimida ao trabalho nas institui@s bancárias que, ao conferir-lhe

especificidade, fará swgir a catcgoria de funcionário bancário tal como hoje é

recoúecida.

A evocação da necessidade de uma fonnação escolarizada, para responder aos

novos requisitos do trabalho, constituirá um modo de reassegurar o carácter qualificado

desse mesmo trabalho e, simultaneâmente, um recunlo de demarcação drs Í€stantes

categorias. Segundo Glasser (1966) e Aiken (1983), os valores centrais deste quadro

organizam-se em dois vectores distintos:

- A dedicação e o canícter, atributos Írecessários à missão de bancário;

- A obediência perante as hierarqúas e a fiÍmeza p€rante os subordinados.

Este quadro ideológico é complementado com o requisito de uma irrepreensÍvel

conduta moral, não circunscrita ap€nas ao exercício profissional mas a todas as esferas

da existência social e pessoal. O papel moral (compoÍtamento) domina, assirl sobre o

papel funcional (as actividade.s), tomando indissociável a função do indivíduo (Kergoat,

r90).

As abordagens sociológicas sobre o lugar dos bancários na divisão técnica e

social do trabalho de prastação de serviços financeiros, tAn adoptâdo como modelo

analítico as catcgorias de concepçãdexocução, nas quais se consubstanciam as

modalidades sócias de 'taylorização" do trabalho. Nesse modelo, os bancários são

interpretados como um gnrpo profissional, cuja posição na divisão social do trabalho

inscreve a sua actividade na categoria de execução, na medida em que esta é
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fonnalmente exercida por delegação de autoridade dos geÍ€ntes de balcão (chefias

diÍectas) e, a nível superior, pela pópria do banco.

Freidson (1986), numa reformulação tórica recente sobre as actividades

profissionais, subliúa a irredutibilidade de certas actividades (em que a bancária pode

ser inclúda) à simples categorização de trabalho de execução, considerando que essas

actividades não se inscÍ€vem no que apelida de divisão fragnrentada do uabalho, mas

antês numa divisão complexq ordenada entre várias outras ocupações, em termos de

especialização e de autoridade. Iá Peneff (1992), numa alusão aos púocessos inforrrais

do fabalho quotidiano, demonstra que c€rtas actividades não se contentam em ser puÍos

trabalhos de execução, pois mesmo quando executam o trabalho que lhes é delegado, os

funcionários não se limitam a aguardar instru@s, necessitando frequentemente de

tomar a iniciativa, recorrendo à sua capacidade de decisão que, neste caso, se articulará

-1com a simples execução. E o caso dos bancários, em que para não deixar 'tscapat'' o

cliente e a boa oportunidade de negócio, no balcão, têm de resolver e toÍrar decisões

rapidamente.

Já o profissionalismo é definido como a adopção de um conjunto de atitudes

relativas ao trabalho e à identidade profissional, que são caÍacterísticas das profissões

autónomas. Contudo, essas atitudes não são passíveis de, por si só, assegurarem o

câráctcr de pÍoÍissão autónoma, já que este estatuto é indissociável do fechamento

social e da autonomia funcional da profissão (Freidson, 1984). Este autor subliúa que o

investimento na obtenção de graus académicos superiores para a sua formação

profissional, na criação de códigos deontológicos e de outros produtos característicos

das proÍissões, configuram estraÉgias de profissionalismo. O que é visível no sector

bancário ern que, por exemplo, o nível das habilita@s académicas dos novos

contratados tem subido exponencialmente. O bancário oomegue libertar-se dos

condicionalismos à sua autonomia funcional, mais acentuados noutros grupos

profissionais, dado que a sua actividade se insere num prrrcesso produtivo que, como já

vimos, admite alguma autonomia. Assim estão reunidas as cotrdiçõês para ascender ao

estatuto de profissão autónoma, agindo num campo onde pode reivindicar e manter o

seu monopólio.

EntiÍo, como se pode entender o conceito de qualiÍicação perante o pÍeseÍrte

cenário? São várias as defini@s possíveis. Uma delas considera o conceito de

qualificação como uma forma de qualidade, que pode ser individual e, por conseguintg

Guida Dias



S€rviços e trrbalho no s€c{or b@cáÍio

Um estudo do (des)crpenho e satisfação no tabalho cm dois balcõcs dc uma instituiçio bmcária

39

rmâ característica ou cotrjunto de características possuídas pelo indivíduo ou pelo posto

de trabalho. Mas a qualificação pode támbém ser entendida como o resultado da

percepção social da qualidade e prestígio de uma determinada ocupação, aspectos que

estiÍo associados à classificação e à remuneração (Pires, 196).

A qualificação pode também ser encarada oomo urna forma de hierarquizar os

indivíduos, @nsoante as funções que desempenham no seu trabalho, o seu nível de

instnrção e a raridade de uma determinada compet&rcia no mercado de trabalho.

Deste modo, a qualificação corstitui-se como uma relação do rabalhador com o

seu trabalho, isto é, na rela{ao de emprego. Estâ encontÍa as suas deterrninantes fora do

trabalho, essencialmente nos sistemas de educação e de formaão, apesar de só se poder

manifestar e sancionar na relação com o trabalho. Essas relaçõe.s sociais estão

associadas ao emp[Ego, aprendidas tanto na escola, como na famflia, nos mcios de

ou seja, em tudo aquilo que é exterior ao trabalho, como também no

próprio exercício de uma profissão (Alalú 1992). Nesta perspectiva, ser qualificado

sigrifica ter capacidades para efecnrar os actos que assinalam aos outros o bom

profissional e considerar-se como tal, sem esquecer os compoÍtamentos e modos de vida

que lhes esúio associados e que foram anteriormente preparados pelo seu meio.

A implantação de novas tecnologias e de novas formas de gestão do trabalho nas

empresas, principalmente nas duas úlümas décadas, aprofundou o controlo sobre a força

de trabalho una vez que este controlo envolve, agora, não ap€Íras o processo de

disciplinar o coÍpo, como nos modelos tayloristaVfordistas, Íras também do seu

peDsanrento, emo@es e sentimentos. Toma-se necessário que a força de trabalho

incorpore a responsabilidade pela qualidade e lucms da emprresa, como parte do

prccesso de constnrção da sua própria identidade. Se antes o controlo sobre o

Eabalhador era exercido pela úefia directa, agora há um deslocamento em que o

controlo passa a depender também de "ma instância externa à empresa, 'b mercado", na

figura do cliente. À medida que se novas formas de gestão e novas

tecnologias, elegem-se 'hovos" atributos, dos quais se julga a qualificação do

trabalhador. Este desenvolvimento tecnológico é a justifrcação para esta escolha de

atributos, em que o dito desenvolvimento procura iludir e desculpar a subalternização de

aspectos sociais da questão. Tenta incutir-se uma forma de compreender o mundo, em

que existem valores a serem incorporados pela força de trabalho, num processo que

corresponde àquilo que Bourdieu (1996) apelida de "violência simbólica", que
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'txtorque submissões que nem sequer são p€rcêbidas como tais, apoiando-se em

expectativas colectivas, em cÍ€nças socialmente inculcadas". Esta "ênfase nos aspectos

subjectivos e simbólicos das qualificações t€m sido dado pela via das chamadas

competências, que coloca a qualificação em patamares mais abrangentes, incorporando

à percpectiva meÍamente técnica e operacional dimensões de ordem subjectiva,

psicossocial e cultural" (Manftedi, 1998). As empÍesas que se ÍeestÍuturam

transformam-se em agentes privilegiados da mudança, pois criam um novo espaço

simbólico por meio do qual se reorganiza o câmpo da qualificação profissionâi,

produzindo novas distinções e hierarquias, ou seja, novas qualificações e

O espaço simbólico r€t resentâdo pelo barrco em análise (através dos dois

balcões e.studados) é palco de diversas mediações, com consequências para a fomração

dos trabalhadores. Bourdieu (1998) afinna que existe um "campo de forças antagónicas

ou complementares o qual, em função dos interesses associados às diferentes posições

dos habins dos seus ocupantes, se define continuamentÊ na luta, e por meio dela. Por

exemplo, o trabalho bancário é submetido a várias forrnas de gestão visando a

minimização dos custos, suscitando também tensões e lutas em tomo do campo das

qualifica@s. Historicamentc, o debate sociológico em tomo do tema qualificação,

privilegiou altemadamente quer as mudanças provocadas pela acumulação capitalista

quer as originadas pelo desenvolümento tecnológico no pÍ{rcesso de trabalho, em que

pode resulur maior ou menor qualificação da força de trabalho (Friedmann, 1956) e

@raverman, 1981). Nos tempos mais recentes, introduziu-se uma nova perspectiva: a de

que os pÍ(rcessos de constÍução social da qualificação enfatizam as esferas ÍqrÍdutoÍas

relacionadas com a formação e aquisição dos atributos qualificacionais mobilizados pela

força de trabalho na produção (Naville, 1992).

Segundo Bourdieu, a qualificação tem um sentido de construção social. Tal

posição é inteÍ€ssant€ pois perrrite-nos escapar às conclusões de certos analistas que

afirmam que o modo de produção capitalista imprime um movimento inexorável de

desqualificação da força de trabalho, intensiÍicando cada vez mais as formas de

'expropriação" do saber do trabalhador, na medida em que as novas tecnologias o

libertam de muitas.tarefas. A análise da qualifrcação profissional de cada trabaihador

tem de fazêr-se também a partir da trajectória familiar, escolar e pÍofissional de cada

sujeito, extrapolando a análise para além do período de trabalho dos entrevistados. Para
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Bourdieu (1996), "a trajectória dos sujeitos não se rraduz em história de vida - ilusão

biogúfica - ou seja, como narrativa que propõe e dispõe todos os üpos de institui@s

de totalização e de unificação do eu". E continua o mesmo autor: '"Tentar compreender

uma vida como urna série única e, por si só, suficiente de acoÍlEcimentos sucessivos,

sem outra ligação que a vinculação a um sujeito cuja única constância é a do nome

pr6prio, é quase tão absurdo quanto tentâr explicar um trajecto do metro sem levar em

linha de conta a estrutura da rede, isto é, a matriz das rela@s objec.tivas entre as

divenas estações". Se a emp,resa invesê na configuração de um novo habitus, an se1a,

nâ construção de um determinado coúecimento e categorizações relacionadas com o

mundo do trabalho que passam a nortÊar as percepções e Í€presentâções comuns a

respeito do trabalho e das qualifica@s com ele relacionadas, üsando assim formar um

campo simbólico no qual faça sentido a exploração, depara-se nesse prccesso com um

trabalhador que traz um câmpo simbólico - M habitus - que, mesmo de forma

invisível, o inform4 e compõe, com outros elementos do campo, o horizonte por meio

do qual o trabalhador se conveÍte ou não às exigências da empresa.

como um sistema de disposi@s duradouro, o conceito de habitus introduzido por

Bourdieu, remete-nos tanto para a investigação do passado que as geÍou como para a

maneira como os indivíduos simbolizam o funm. Herança histórica, o hobiws geru

práticas e r€pÍesentações nos sujeitos sem que estes planeiem ou calculem as hipóteses

de sucesso das suas ac@s. Representa, segundo Bourdieu, a da

exterioridade e a exteriorização da interioridade na prática social". Submetidos a

regularidades, relacionadas com as condições materiais da existência, diferenciadas em

cada classe, os sujeitos úveirciam estas regularidades,

como 'lnatrizes de percep@s, de apreciações e a@s".
Assim, a análise efectuada também privilegiou a busca de informação sobre a

família e a fonnação escolar dos entrevistados, por ambas estarem relacionadas com o

campo da qualificação na categmia bancária e com.o conceito de habius de Bourdieu,

pÍocllÍândo-se as vivências dos indivíduos nestes espaços, que lhes

permitiram construir determinadas Í€presentações do trabalho. A escolaridade emerge,

aliás, como um mito, dado que na actividade bancária se estabelece uma forê
correlação entre qualificação e escolaridade formal, mesmo que em muitos casos, esta

escolarização não seja um Íequisito da tarefa realizada. Como se constatâ, os bancários

têm evidenciado uma evolução positiva nos níveis de habilitâção escolar, em anos mais
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Íecentes' onde surgsn nos @ncuÍsos e processos de seleoção indivíduos oom urna

habilitação muito sup€rioÍ à exigida, que mesmo anteriormente já se distinguia por ser

mais elevada do que em outros ramos de actividade. Tal facto tem possibilitado aos

bancos e aos trabalhadores bancários afirrrar çe no acEal contexto de reestruturação

produtiva, é requerido um novo patamar de qualificação. EÍnbora este estatuto de alta

escolaridade não seja novidade no s@tor financeiro, como sistema de sigrificação

reforça o mito do individualismo, permitindo que quqstões como o desanprego sejam

encaradas como decorrentes de problemas pessoais iludindo a sua dimensão política e

social. Ou seja, o indivíduo deve preparar-se oonstântemente, num mercado

extÍrenramente competitivo, para garantiÍ a sua empregabilidade, pois em caso contrário

poderá ser exclúdo. Com alguns entrevistados oriundos de famflias com pais pouco

escolarizados, notámos que construíram traject6rias profissionais no sector bancário,

através de um grau de escolaridade superior ao dos seus pais; para estes indivíduos, a

escolaridade está intimamente relacionada com a ascensão social e com a inserção no

mercado de trabalho.

Por outro lado, é na famflia que os indivíduos vivem conflitos, sofrem san@s e

julgamentos morais, estabelecem percepções que produzem as primeiras estruturas do

habitus qre, por sua vez, influenciarão as percepções e apreciações posteriorcs, A
famflia é o local privilegiado de rcprodução social à medida que permite a acumulação

dos diferentes tipos de capital - social e cultural - assim como ga[ante a transmissão

atravás das gera@s. O que está em jogo é a perpetuação e manutenção da sua

identidade. Para Bourdieu, as manifes,tações familiares exprcssam em privado a
estÍutura social e económica externa Analisando as entrevistas efectuadas, detectamos

que a maioria dos indivíduos das duas ag&rcias viveram a infância e adolescência

rodeados de estabilidade e de uma disciplina metódica do trabalho. Esta rotina dava um

sentido às suas vidas, à dos seus pais e irmãos. A maioria dos pais actuou

profissionalmente numa só empresa, até se ÍeformaÍem. Hoje, os entrevistados, embora

vivendo num sistema de acumulação flexÍvel, na economia de curto prazo, da

rotatividade, da reestruturação, da necessidade de actualização constante, ainda parecem

possuir um habins qte os infonna "silenciosamente" que a rotina que identifica todos

os dias e as horas é possível e até desejável. A experiência principal é a do terrpo

conholado; o tempo da força de trabalho que aos poucos passou a ser controlado pelo

capital (Thompson, 1998). De um modo geral, os entrevistados pÍocuram a estabilidade,
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ao aceitaÍem trabalhar num banco. Simboliza também a conquista de um espaço que os

valoriza e distingue. Quando a banca estava nacionalizúa" de um modo geral, um

emprego na banca também representava um símbolo de status, em que os empregados

bancários eram vistos como indivíduos com urna posição difaenciada do conjunto da

classe trabalhadora. Como atestaÍam os entrevistados admitidos há mais tempo, fazer

parte do quadro dos empregados de um banco nacionalizado sipificava 'fazer parte de

um gupo selecto de trabalhadorcs, privilegiado, que ganhava salários acima da média e

que oontava com estabilidade no emprego e outros benefÍcios, como poÍ exernplo

facilidadas na obtenção de crédito a taxas de juro mais favoráveis (E5)", Após a década

de 1990, altura em çe a maioria dos entrevistados foi contratada as Íeestruturações

ocorridas alteraram profrrndamenrc as relações de trabalho. Se por um lado, informados

pelo lubirus, construíram a sua trajectória profissional como forma de superação e

diferenciação da sua condição de origem, por outro lado, o espaço do banco não

representa para eles o mesmo srarus que Íepresentou para os admitidos na década de 70,

pois as altera@s profrrndas levaram a uma redução salarial, a

redução dos beneffcios.

Nas duas agências em análise, registararn-se os ajustes que têm vindo a afectar a

organização do trabalho bancrário. A flexibilização do trabalho, tanto numérica como

qualitativa, sob a lógica da maior rcntabilidade, permitiu ao banco reduzir custos e

aumentar os tríveis de produtividade. Isto significou uma intensificação do trabalho,

através da ampliação do número de produtos e pela assunção, por part€ dos funcionários

dos balcões, de fun@s dc vendedor. Além disso, a remuneração deixou de ser um

factor de diferenciação em relação a outros sectoÍes, ern virtude da perda de alguns

beneficios e de direitos adquiridos. A precarizaçao das condi@s de trabalho, por meio

de transferências e pressão das úefias, também marcou o conjunto dos entrevistados,

que disseram "estar a trabalhar diariamente sob umâ constantê necessidade de aumeÍrtaÍ

a sua própria rentabilidade (E7)", perdendo-se o que alguns mais antigos apelidaram de

'mentalidade de funcionário público (BÍ)" e adquirindo-se uma 'lnentalidade de

profissional do mercado (E7)', "envolvendo-se oom as estratégias da empresa,

mantendo um relacionamento rentável com os clientes e actualizando oonstantementê o

seu corúecimento sobre os prcdutos e o mercado financeiro (E5)".

A re€strutuÍação imprimiu um caúcter quantitativo como padrão de

relacionamento do bancrírio com o cliente. A utilização das tecnologias de informação,

e a utna
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que pennitem mais transacções a um custo muito menor, assim como os relatórios de

pÍodutividade e sobre os objectivos das agências, constituem paÍâmetÍos destâ

organização baseada na Íentâbilidade. O trabalhador bancário, o profissional do

mercado, é rentável para o banco e para ele mesmo, ou seja, investindo em si próprio, na

sua actualização e na cartêira dos seus clientes, de tal modo que se toma 'empregávef'

naquele banco ou em qualquer outra instituição finaneira- Não se identifica mais com o

emprego estável e duradouro. A empresa, o banco, é um instrumento da construção da

sua própria rcntabilidade (Monfredini, 200). Ao construir assim a identidade do

fimciontírio bancrírio qualificado, a empresa acaba por construir igualmente a identidade

do frrncionírio não qualificado, simbolizado na figura do funcionário mais velho, que

recebe alto salário e que peÍtence à geração dos "funcionários públicos" do período das

nacionalizações, tradicional e burocrático. E isto pode ser uma fonte de conflito.

Tendo sempre em conta o Írersamento de Bourdieu, é necesstírio nunca peder

de vista as diferenças construídas socialmente e que constituem o campo. Por outÍas

palavras, por mais homogéneo que possa palecer o processo de ajustamento da empresa,

ele suscitará sempre diferentes posicionamentos. Os depoimentos evidenciaram que, ao

longo da Íeestruturação do banco, a Administração assumiu um papel relevante na

disseminação dos novos pressupostos que se implantavam, embora procurando sempre

manter uma pÍoximidade maior com os gereÍrtes de balcão. Ou sej4 embora apoiando e

disseminando as novas exig&rcias qualificacionais, defenderam alguma estúilidade. As

reac@s suscitadas pelos trabalhadores, muitas vezes através dos seus sindicatos, contra

a racionalidade/rentabilidade a todo o custo e I mudança @nstatrte em nome da fluidez,

defendendo o emprego e a estâbilidade do posto de trabalho, acúou por fortalecer a

organização colectiva dos trabalhadores, em oposição às novas formas de controlo que

se implantavam (recordaram, por exemplo, as camparüas do Sindicato dos Bancários do

Sul e Ilhas contra o trabalho extraordinário não rcmunerado). O trabalhadoÍ que está na

empresa para ficar, forma vftrculos tanto com os colegas como com os clientes, pelo que

a sua actuação e o relacionamento com o clie,nte não dwem tef apenas como base o

princípio da mrixima rentabilidade.

Foi possível perceber nas entrevistas que a implementâção de novas formas de

controlo da força de trabalho esú relacionada - embora não determine por si mesma -
com uma tentâtiva de reduzir o envolvimento dos bancários no movimento sindical.

Todos os entrevistados com meoos tempo de actiüdade no banco, assumiram
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estratégias individualistas no campo da qualificação profissional, referindo que não se

encontram motivados para a prática sindical. Isto revelou um ..arrefecimento,' do que

antes tiúa sido uma prática corrente dos trabalhadores bancários. será uma esEatégia

de "sobrevivência"? Os entrevistados percebem as contradi@s que os envolvem no

processo de trúalho, mas optam por estratégias individualisus.

Monfredini (2000) opta por concluir por uma posição conciliadora, que permite

evidenciar que a qualiÍicação efectiva dos bancários resulta da "amálgama" entÍe as

mudanças técnicas e organizacionais no pÍ(rcesso de trabalho, entre aquilo que está no

espaço simbólico e aqúo çe os indivíduos trazem da sua trajectória profissional,

familiar e escolar, que pÍocuÍamos explicitar no conceito de hobitus de Bourdieu. A
maior ou menor adesão, ainda segtmdo esta autora, aos princípios

depende de como se configura o campo, da história passada e do que os indivíduos

ent€vistados desejam para o seu futuro.

Assim, e focalizando a análise nas duas ag&rcias da nossa investigação, foi
possÍvel identiÍicar nas entrevistas, aqueles que não ,.repudiam. a óptica da

Í€ntâbilidade prioriuíria, incorporação que tem como base o habitus herdado e, nestes

casos, revela um proesso de violência simbólica. Estes indivíduos, com o objectivo da

manutenção do emprego - estabilidade - assumem os novos atributos qualificacionais

do 'lrofissional de mercados", cuja base é a flexibilização. Aprcsentam uma forte

fidelidade à empresa, um desejo de ascensão social e de se integrarrem numa 1nofissão

diferenciada - superior em relação a mútas outras - assumindo valores que se podem

contrapor aos seus ideais e que passam a orientar a percepção que têm do trabalho que

exe,cutám, das rclaçõcs que estabelecem e do seu ..ser profissional,'. Isto vai mesmo

deterrninar uma nova socialização destes indivíduos. Mas nem todos os entrevistados se

identificaram com o espaço social pesqúsado, e com a mediação entre eles e a culüra
que a empÍesa veicula. Isso acoÍrteceu com três dos enEevistados que, embora

mantendo-se críticos e recoúecendo os limites e contradições com que se deparam no

seu trabalho quotidiano, repÍ€sentam o ideat da empregabilidade, adaptando-se

momentaneamelrte como profissionais qualificados, conforme os pressupostos da

instituição (embora não se identificando com eles) já que para o futuro idealizam a

inserção noutro espaço laboral. o seu ftaáirus fonnado no processo de educação familiar

e escolar informa a consm4ão da sua trajectória profissional mm base na procura de

ascensão social, o que facilita a sua identificação com a ..cultura geral do trabalho,,
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(confundido cDm o empÍego) no qual o diÍeito ao emprcgo é um .tnérito,, 
e. cada um

deve fazer por merecêJo. Dois destcs funcionrírios constrcem a sua empregabilidade

ampliando o seu capital cultural escolar (estudam à noite numa instituição de ensino

superior), enquanto o outro pÍocura garantir a sua empregabilidade pela via do trabalho,

ampliando o capital cultural "saber bancário", já que não efectivou como queria a sua

escolaridade. Por rfltimo também identificámos aqueles em que o habitus herdado -
identificação com a condição de origem - e o lwbitus formado a partir da socialização

ocorrida na e.sfera de trabalho, com base na percepção das contradições, permitiria a

construção de uma identidade profissional de classe, nras que não chega a efectivar-se

devido ao medo da exclusão e da violência das rela@s competitivas, das quais dizem

já ter sido vítimas.

Os conceitos pÍopostos por Bourdieu captâr ..a articulação dos

diferentes elementos que regulam a situação de trabalho" (Villaúcencio, 1992). Foi

possível perceber que a qualificação que se efectiva no dia-a-dia dos trabalhadores não

se restÍinge ao simples reflexo daquela que é disseminada pelos bancos nem àquela que

as chefias directas quenem implementar. A qualificação dos trabalhadoÍes bancários, tal

como os entrevistados compÍovaÍÍL embora possa ser identificada a partir de alguns

atributos relacionados directamenrc com a ÍEestnrturação, é também muito caracterizada

por uma procura de estabilidade, que Íemete os indivíduos para outros pressupostos

diferentes, e até contrários, àqueles contidos nas novas formas de gestão que dlio &rfase

à flexibilidade quantitativa e qualitativa da força de trabalho. Bourdieu permite tamb'ém

identificar a construção colectiva do capital cultural e social, considerando tanto a sua

produção na situação de trabalho - na relação do bancário com a teorologia, clientes e

outnos trabalhadores, em particular ou colectivamente organizados - oomo a sua

produção nas outras esferas da üda social, ne.ste caso a farnília e a escola.

Todo este campo da qualificação profissional é um campo em movimento, em

constÍução. Este movimento visa ampliar o capital sociaVpolítico - representatividade

dos indivíduos envolvidos na construção do dito campo, assim como a prcctra de cada

indivíduo pela ampliação do capital que julga necessário para participar, de modo

eficiente, num campo com o qual se identifique, e que não é necessariamente o do

banco. Tais conflitos ou estratégias individuais visam construir identidades

profissionais.
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O conceito de habirus p€rÍnitiu identiÍicar que não há uma adesão homogénea

aos pÍessupostos contidos na reestruturação, isto é, foi possível verificar que um

prooesso que se desenrola há vários anos no banco analisado, não resultou no

envolvimento de todos os itrdivíduos na mesma proporção, emha as condições de

reacção do trabalhador bancário se tomem cada vez mais precárias, fruto também de

uma mudança no nÍvel de participação sindical. A luta dos inüvíduos pela estabilidade,

ao nÉsmo tempo que pode impedir que sejam totalmente vítimas do processo de

viol&rcia simbólica apresenta-se sob a forma de uma 'hesist&rcia aparente". Se a

identificação com a estabilidade pode ser a base para os indivÍduos re.sistirem à

reestruturação que o banco implementa, não sipifica" no entanto, que eles estejam a

construir uma trajectória de libertâção da dominação e do conuolo.

Bourdieu procurou evidenciar um potencial transformador ao mesmo tempo que

tentou p€rÍnitt o coúecimento sobre os mecanismos de reprodução social, çe, geração

após geração, continuam produzindo o capital (banco) e a força de trabalho destituída de

propriedade (trabalhadores bancários).

1.2.3. Qualidade de üda e saúde

Reis (1998), em estudos sobre a motivação, tem assinalado a importáncia dos

aspectos ambiertais, ergonómicos e de expectativas diante do trabalho como

Íepresentant€s da qualidade de vida experimentada pelo trabalhador nesse contexto. A

sociologia, a antropologi4 a psicologia social e a cifucia política, têm contribuído para

a compreensão do fenómeno "qualidade de vida".

Essas ciências trazem como prcposta, segundo esse mesmo autoÍ, a

do homem e dos gnrpos sociais, a partir da identificação dos mecanismos presentês em

tais realidades:

1- O sistema de comunicação;

2- As rela@s interpessoais;

3- A dinâmica dos valores pessoais e do grupo;

4- O contexto vigente:

5- O 'habitat" vivido pelos indivíduos e pelos grupos;
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6- A história e a cultura caÍacteúticas das respectivas realidades.

Segundo Hackman e Suttle (apud Kanaane, 1999) ,,a qualidade de vida refere-se

à satisfação das necessidades do indivíduo, afectando atitudes pessoais e

compoÍtamentos, a criatividade, a vontade de inovar ou aoeitar as mudanças, a

capacidade de adaptâr-se às mudanças no ambiente de trabalho e o grau de motivação

inrcma para o tÍabalho; são evidentemente factores imporranrcs para o alcance da

Entende-se que a qualidade de üda repÍesenta condições facilitadoras çe
implicam o bem-estar do empregado quanto ao alcance do que ele busca como pessoq

como pmfissional e como ser social e é determinada por características pessoais

(necessidades, impulsos, expectativas, pensamento§, desejos e valores) e situacionais

(tecnologia, fluxo de trabalho, entre outÍos).

Ligada à qualidade de vida e ao bem-estar dos empregados está a saúde. A
dicotomia entre trabalho e organismo vem sendo mantida há múto tempo, criando uma

lacuna entre as condições de produçiio, as relações de trabalho e a própria acção

produtiva e as condições bio-psico-sociais do empregado.

A saúde no trabalho trata de desenvolver coúecimentos sobre as capacidades,

limites e outras caractÊrísticas de desemperüo humano e que se rclacionam com

projectos entre indivíduos e componentes do sisrcma de produção.

O objer.to da satide no trabalho, seja qual for a sua linha de actuação, estratégias

e métodos, é o homem no seu trabalho. O seu objectivo geral é melhorar as condiçõas

do trabalho humano com higiene, qualidade de vida e segurança no trabalho.

Para Moscovici (199), são as p€ssoas as maiores riquezas das organiza@s;

assim, os investimentos não devem ser exclusivamente em tecnologia. O sisterna

humano, a saúde e a educação, devem receber investimentos paralelos e na mesma

proporção. Para esta autoÍa, a saúde na organização sigrifica fornecer condições de

trabalho adequadas ao bio-ritmo, às necessidades das pessoas, e que assegurem o bem-

estar fisico e psíqúco. E«lucação sigrifica fomecer condi@s de aperfeiçoamento no

trabalho' permitir a actualização de potencialidades não exploradas pelas tarefas

rotineiras, assegurando o desenvolvimento do indivíduo de uma forrra integral.
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Os factores de stress mostram que a qualidad€ de vida nas organiza@s não

acompaúou a tecnologia. Falta um grande espaço nas organizações - o espaço humano

- onde possam desenvolver-se os empregados e os grupos organizacionais.
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2.METODOLOGIA

2.1. Caracterização do estudo

Na fundamentação teórica apresentada foram abordados elernentos importantes,

como o conceito de serviços, a lógica de serviço, a servicialização, os pÍodutos-s€rviço,

as tecnologias, os compoÍtflrrento§, a motivação, o clima e o ambientc organizacionais.

Essas bases conc€ptuais permitiram a análise e int€Íprctação do problema de pesquisa,

ou seja, a análise da e seus reflexos no (des)empelúo dos

habalhadores de duas agências do Millennium - BCP, aqui denominadas de AIfa e

Beta, ambas localizadas no Algarve, em concelhos viziúos, em centros urbanos

distintos, um no interior rural e outFo junto ao litoral, em zona turística.

Tradicionalmente, os estudos sobre a satisfação no üabalho inserem-se na linha

dos trabalhos de abordagem quantitativa. No pÍesent€ esnrdo, optámos por outra via, a

via indutiva, ou sej4 a abordagem qualitativa para explorar com maior intensidade e

profundidade as realidades e os fundamentos que subjazem na explicação dos factores

que interferem nas lógicas de satisfação/insatisfação no rabalho.

Assim, após a definição do objecto, seleccionámos algumas técnicas de

investigação, tendo eÍn conta as que mais se adequavam à realidade em anâise, as quais

incidiram no recurso à análise documerüal e não documental, como mais adiante iremos

desenvolver. Sintetizando, inclúmos na análise documental a pesquisa bibliográfica

sobre a temática escolhida, imprescindível para um aprofirndamento do conhecirnento

da mesma e para a construção do enquadramento teórico e concq[ual. Relativamente às

técnicas não prooedernos à elaboração de um guião de entrevista, que

possibilitasse a realização de entrevistas aos funcionários das duas agências, entrevistas

essas do tipo s€Íni-estÍuturado ou que permitiram uma certa flexibilidade

no contacto com os e|rtrevistados e duÍante a§ entrevistas.

Para que os resultados de uma pesqúsa sejam significativos devem observar-se

Íegras:

l. Procrrar casos típicos. Explorar obj€ctos que, em funÉo da inforrnação

prévia, parcgam ser a melhor expressão do tipo ideal da categoria;
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2. Seleccionar casos extt€mos (fornecer uma ideia dos limites denEo dos

quais as variáveis devem oscilar);

3. [.evar em linha de conta casos marginais (encontrar casos aúpicos para,

por contra§te, conhecer as características do§ casos nonnai§ e as

possíveis causas do desvio).

Como o enfoque essencial do trabalho reside na necessidade de conhecer grupos,

os seus traços carac{eúticos, os seus problemas, os valores, os sentimentos e os

comportamentos, optámos por um trabalho do tipo "estudo de caso", que tem por

objectivo descrever determinadas rcalidades e, mais especificamente, estabelecer

paralelismos, numa análise de cariz qualitaüvo, com outras realidades semelhantes.

O estudo de caso caracteriza-se pela abordagem profiurda e exaustiva de um ou

alguns (poucos) objecto§, permitindo o seu amplo e detalhado conhecimento. As

vantagens são inúmeras das quais se destacam: o estímulo a novas descobertas ao longo

do processo; a ênfase dada à totalidade, onde o pesquisador se volta para a

multiplicidade de dimensões de um problema, focalizandoo como um todo; e a

simplicidade dos procedimentos.

Um estudo de caso deve ser seleccionado pelo que pode revelar sobre o

fenómeno, proporcionando conhecimentos a que não se teria acesso de outra forma. É,

pois, uma descrição rica e consistente do fenómeno estudado, cujo enfoque essencial é

aprofundar a descrição de determinada realidade e coúecer a comunidade, os seus

traços caracterÍsticos, os seus problernas e valorcs, entre outros aspectos. Efectivamentc,

é uma abordagem qualitativa na medida em que se preocupa mais com a compreensão

do fenómeno social, segundo a perspectiva dos actores, através da paÍicipação na vida

desses mesmos actores.

A abordagem qualitativa dos casos seleccionados permite, assim, analisar as

ocorrências da vida real a partir de uma oÍnnpreemão da realidade, constituindo uma

constnrção social da qual o investigador participa e, poÍtânto, os fenómenos só podem

ser compreendidos dentro de uma perspectiva holística, que leve em consideração os

componentes de uma dada situação nâs suas interaoções e influências recíprocas, o que

exclui a possibilidade de se identificar em relações lineares de causa e efeito e de se

fazerem generalizações do tipo estâtístico.
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O processo de pesqúsa qualitativa não admite visões isoladas, parcelares e

estanques. PoÍtanto, pode-se considerar estâ pesqúsa como dinâmica, que se retro -

alimenta e se reformula constantemente.

Completando esta liúa de pernamento, Patton (1986) considera que são

essenciais três características aos eshrdos qualitativos: a visão holística, que pressu@

que a compÍ€ensão do fenómeno só se dá a partir do enrcndimcnto do contexto e de suqs

inter-relações; a abordagern indutivq segundo a qual o observador partc de observações

livres, fazendo emergir as dimensões e categorias progressivamente, durante o prooesso

de recolha e análise de dados; e a investigação naturalÍstica, que se caracteriza pelo

facto de apÍesentar a intervenção do pesquisador reduzida ao mínimo.

2.1.1. Tipo de estudo

De acordo com o objecto de estudo em causa, o tipo de estudo que mais se

adequa é o estudo exploratório. Os estudos exploratórios são "investigações de pesquisa

empírica que têm como finalidade a forrnulação de um problema ou questÍlo,

desenvolvendo hipóteses ou aumentando a familiaridade de um investigador com um

fenómeno ou ambiente para uma pesquisa futura mais precisa'' (Tripody, 1975:65).

O que quer dizer que o investigador inicia a sua pesquisa a um nível

exploratório, urna vez que possui um conhecimento reduzido acerca do objecto de

estudo que se propõe investigar, obrigando.o, deste modo, a prccurar informação que

esteja relacionada oom o tema em causa, de forma a aprofundar os seus conhecimentos

e a ajudá-lo a prossegu.ir com sucesso o estudo que se propôs realizar.

O principal objectivo do estudo exploratório consiste em desenvolver ideias ou

hipótêses e é baseado na 'Ue.ssuposição de que através do uso de pÍoaedimentos

relativarnente sistcmáticos, podem-se de.senvolver hipóteses relevantes a um

determinado fenómeno" Cfripody, 1975:61). Assim sendo, nos estudos exploratórios,

pretende-se desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias com o propósio de

fomecer hipóteses que possam s€Í pesquisáveis em esüdos postcrioúes.

Guida Dias



Seryiços e trabalho no sêcbr becáÍio

Um eshdo do (des)cmp€nho c sat'rsfação no tabalho em dois balcões d€ ums instihtição banciíÍia

53

2.12. Tipo de abordagem

Nesta invastigação, como já foi dito anteriomrente, foi privilegiada a abordagem

qualitativ4 na medida em que a pesquisa se baseou nos seguintes Fessupostos, de

acordo com Merriam (1988) e Creswell (199):

- 'â investigação qualitativa preocupa-se mais com o processo do que com os

resultados;

- A invastigação qualitativa int$essa-se pelo sigrificado;

- O investigador qualitativo é o primefuo instrumento para a recolha e análise dos dados;

- A investigação qualitativa implica trabalho de campo, ou sejq a pÍesença e a

participação activa do investigador nos fenómenos;

- A investigação qualitativa é descritiva;

- O processo de pesçisa qualitativa é indutivo".

Face a estes pÍessupostos, pode-se afirmar que o investigador que utiliza a

qualitativa está preocupado com urna compreensão absoluta e ampla do

fen6meno em estudo. "Ele observ4 descreve, intÊrpúeta e aprecia o meio e o fenómeno

tal como se apresentam, sem procuÍaÍ controlá-los" (Fortin, 1999:?A).

O que quer dizer que a abordagem qualitativa tem como objectivo compreender

um fenómeno segundo a perspectiva dos sujeitos, em quê as observa@s são descritas

principalmenrc sobre a forma de uma narrativa.

2.13. Método tle investiga$o

O método utilizado nesta investigação é o método indutivo, que se prccessa em

quatro fases, perfeitamente adaptadas ao projecto em causa:

- Observação do objecto de estudo;

- Forrnulação de explicações pÍovisórias sobre a realidade;
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Verificaçãdvalidação no t€rÍeno das explicações provisórias que formulámos

anteriormente;

- Generalização (hrdução) em que aplicamos aos objectivos estabelecidos as conclusões

a que úegámos.

O método indutivo é, por conseguinte, uma generalização a partir de Íelações

precisas observadas na realidade. O que quer dizer que o investigador observa

tendências, padrões ou associações entre os fenómenos e utiliza essas observações como

base para rrma tentativa de explicação ou de predição.

2.2. Perguntas de pesquisa

As perguntas ou questões de pesquisa indicam os principais aspectos de interesse

do investigador no contexto estudado, podendo ser mais gerais ou mais específicas. A
formulação das perguntas inclui estudos anteriores sobre o tema, depoimentos de

especialistas e o coúecimento prévio do contexto a ser analisado. Ao longo do estudo,

as questões podem ser refonnuladas, abandonadas ou acrescidas de outras, num

processo de focalização progressiva.

Visando a solução do problema de pesquisa proposto e o alcance dos objectivos

formulados neste trabalho, elaborámos a seguinte pergunta de pesquisa, já abordada na

secção introdutória do presente relaório:

- auais são os factores condicionantes da acção humana na instituição, que têm

influência nos graus de dos trabalhadores, com reflexos no

(dcs)empenho dos mesmos e na qualidade do senriço prcstádo aos clientes, nas duas

agências da mesma instituição bancária, situadas em concelhos viziúos, embora com

algumas ligeiras diferenças ao nÍvel das características regionais, segundo a perspectiva

desses mesmos trabalhadores?
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A pergunta anterior pode ser decomposta em ffis questões básicas:

l. Qual a influência dos aspectos ligados à visão sistémica da institúção?

2. Qual a influ&rcia dos aspectos relaciomados com a organização e com a sua

estruüra?

3. Qual a influência dos aspectos relacionados com as políticas de recursos

humanos e a motivação dos trabalhadores?

23. DeÍinição de conceitos

Para que seja possível esclarccer o fac'to ou fenómeno que se está investigando e

para colocá-lo de uma forrna não ambígua" é necessário defini-lo com precisão. Assim,

as defini@s que se seguem procuram esclarrecer e indicar o emprego dos conceitos

utilizados:

Cliente: aquele çe compra o produto ou serviço, e avalia sua performance;

Eficácia: performance do produto ou serviço em relação à expectativa e à percepção do

cliente, considerados os aspectos de prazo, quantidade, preço e qualidade (inclusive

qualidade do atendimento pré e pós-venda);

Eficiência: esforço do processo para produzir o produto ou serviço, considerados os

aspectos de produtividade, rresultado económico-financeiro e custos;

Forneccdor: aquele que fomece qualquer tipo de contribuição ao processo;

Gestão oor Objectivos: modelo de gestão no qual o enfoque no resultado canaliza as

acções da erprasa, em cada um dos seus processos;

Missão/Visão: ferramenta que leva a instituição à definição dos seus objec.tivos e de

como proceder para alcançá-los. O enunciado da missão define qual é o negócio, os seus
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objectivos e a êstratégia a adoptar paÍa alcançálos. A visão descreve a posição a que se

deseja chegar no futuro;

Orsanização/hstituição: compaúia, firma, empresa, ou paÍte desta, pública ou privada,

sociedade anónima, limitada ou com outra forrra estatutária, que tem uma frmção e rrma

estrutura administrativa púprias ;

Prooesso: conjunto de actividades que agÍ€gam valor a pÍodutos adquiridos a

fomecedores e que são executadas para a geração de um produto ou serviço completo;

Produtividade: refere-se aos indicadores de eficiência na uülização de recursos;

Oualidade: totalidade das características tle ,ma entidade que lhes confere a capacidade

de satisfazer as necessidades, explícitas e implícitas, dos seus clientes;

Redc de Processos: forma de visualizar as actividades que mmpõem a Instiürição,

agrupando-as de forma a caÍacterizaÍ a geração de um p,roduto ou serviço completo, ou

seja, um conjunto de actividades que forrnam um processo, o qual gera produtos ou

serviços que são fomecidos a um ou mais clientes, constituídos em'tede";

Reengerüaria: pÍocesso pelo qual a empresa é levada a Íepensar a sua forrra de

trabalhar, descobrindo melhores formas de realizar um trabalho. Algumas vezes, isso

implica uma alteração do número de colaboradores a cüto prazo;

§rress: constitui um sistema complexo de defesa a que o organismo Íecon€, €nquanto

unidade bio-psi-social, para fugir ou enfrentar sihnÉes de perigo rcal ou imâginário;

não é considerado uma doença embora se tenda acüralmente paÍa essa acepção;

pqtag!árlgg aluno ou FoÍissional em período de formação, ou estágio;

Float fufiação; no mercado financeiro pode ser considerado como o gaúo obtido

entre opera@es financeiras.
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2.4. Delimitação da pesquisa

Comforme rcgras apÍ€sentadas no ponto 2.1, devem-se pÍocuraÍ casos típicos,

seleccionar os casos extremos e tomâr em consideração os casos marginais. Assim, o

estudo das duas agências, de uma mesma instituição financeira, ein duas cidades

viziúas, pode ser considerado suficiente para os objectivos deste trabalho. As demais

agências no Agarve são consideradas dantro da médi4 niio sendo alvo desta pesquisa.

2.4.1. Unidade de anillise

A unidade de análise sobre a qual vai versar o estudo que aqui se apresenta é

constituída pelas duas agências / balcões da instituição banoária, já atrás caracterizadas.

Frequentemexrte, a melhor fonte de informação está localizada d€ntro da própria

organização. Os empregados constituem essa grande fonte de informações, pois

participam do processo de ateÍrdimento, percebem todos os factores relacionados com o

seu serviço e são os chamados 'clientes intemos' da instituição.

Deúdo ao facto do nrímeno de funcionários das duas agàlcias ser bastante

reduzido, optámos por não recoÍ€r a urna amostra, antes fazêndo incidir a nossa

investigação sobre a totalidade dos indivíduos e as entrevistas focaram todos os

empregados (gerentcs, gestoÍes de conta caixas), actuantes nas {gss agências

pesquisadas, no perÍodo z006/,Ul,

A ag&rcia Alfa, localizâda no cetrtro urbano do intcrior, é composta por I
empregados, dos quais 5 são do sexo masculino e 3 do sexo feminino; 4 estão na faixa

etária eirtre 20 e 35 anos; 2 are36 e 40 aoos; e 2 acima dos 40 anos de idade. 4 deles

astão na instituição há menos de 5 anos; 3 entre 5 e lO aros; I há mais de 10 anos.

A agência Beta, localizada no oentro uúano junto ao litoral, em zona

considerada turística, tem l0 empregados, 6 do sexo masculino e 4 do sexo ferninino; 5

estão na faixa etária entre 20 e 35 anos; 4 entÍe 36 e 40 anos; I acima dos 4O anos de

idade; 4 estiio na instituição há menos de 5 anos; 6 eirtre 5 e 10 anos; e neúum

emprcgado está na instihdção há mais de 10 anos.
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2.5. Modelo de anáüse

Optámos, como já referimos, por urna abordagem qualitativa, caracterizada pelo

recurso às palavras e frases para descrever as situações, no seu contexto naürral (os

balcões da i$tituição bancária), evitando a organização dos dados em quantidades,

como é preconizado em modelos de abordagem quantitativos.

Salientámos a construção social da realidade e as relações entre o investigador e

o que está a ser investigado, não camuflando os eventuais

sempÍe pÍesentes.

A adopção da investigação qualitativa favoreeu o pÍooesso de indução.

Estudando as pessoalr (empregados bancários) no seu contexto natural de trúalho,

recolhendo as suas opiniões mâs sem a pÍreocupação excessiva da organização

sistemática pópria de situa@s laboratoriais (mais presente na abordagem quantitativa),

obtivemos uma forte ligação entrc os dados da investigação e as circunstâncias em que

foram produzidos.

Embora sem um protocolo rígido, a nossa investigação qualitaúva apÍEsenta

rigor metodológico. Ao ser um trabalho de proximidade e interactivo (contactos 'face a

face" com os indivíduos), observámos os seus comportamentos e desenvolvemos uma

ideia aprofundada do modo oomo pe lam, sentem, int€rpfetam e

situações do quotidiano da instituição bancária.

Denzin e Lincoln (1994) afirmam que uma abordagem qualitâtiva permit€

chegar Ínais perto da perspectiva dos indivíduos, via entÍ€vist& ernbora a rcalidade

nunca possa ser totalmente compreendida, nresmo Í€conendo a descri@es detalhadas.

As entreústas, do tipo semi-estnrturado, foram efecnudas a todos os indiúduos

(funcionários e gerentes), rrecolhendo-se as suas impressões que,

tivemos o cuidado de descodificar e de organizar, paÍa dar sentido à investigação e aos

resultados. Após transcrição, os dâdos (cm que a unidade de análise considerada foi a

frase) foram organizados por tópicos e os teinâs codificados em categorias, conforme

recomenda Bowling ( 198).

A análise dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas exigiu uma forte

oomponente de interpretação. A codificação foi feita ao longo da recolha, atribuindo-se

socrars

!r§
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as frases às prováveis categorias que thham sido consideradas prcviamente e durante o

registo dos dados.

A análise de conteúdo das entrevistas, apresentou, assiÍL as seguintes fases:

- Recolha de informação;

- Codificação por temaVcategorias;

- Análise e aprcsentação dos dados.

O modelo de anrálise utilizado baseou-se na denominada *Grounded Theof',

alicerçada num pÍooesso indutivo em vez de dedutivo, partindo do estudo de caso já

atÍás Íeferido. Segundo este mdelo, a teoria deve emergir dos dados, ou seja, a rcoria

deve adoptar um modelo indutivo, não sendo uma realidade diferente dos dados, antes

estando relacionada com estes. O corpo teórico desenvolvido deve

explicar globaknenrc o fenómeno em análise, nomeadamente identificando as principais

câtegorias ou temas, as suas rela@s, os contextos, os processos, em vez de existir rrma

mera descrição do fenómeno (Chamberlain, Stephens e Lyons, 1997).

No nosso modelo de análigg pÍopusemes salientar o sigpificado, a experiência e

a percepção, a paÍir do ponto de vista dos indivíduos envolvidos, ern vez do ponto de

vista dos investigadores. Assumiu-se uma petspectiva holística, integrativa, em vez de

se isolar o contexto.

Foi também utilizado nas duas ag&rcias o modelo para análise do trabalho eÍn

contextos de servicialização, pÍoposto por Almeida (2005) e descrio em ponnenor no

ponto 1.2.1., que nos perrritiu recolher informação sobÍe aspectos relacionados com a

relação entre o clie,nte,/utilizador e o vendedor/fomecedor, aspectos relativos à

organização do trabalho (perfis de serviço versus perfis do posto de trabalho, por

exemplo) ou ainda informação referente à informatização e à utilização de TIC. Mas

seriam possíveis outras abordagens, nurna dimensão simbólica por exemplo, em que

analisaríamos as avaliações dos clientes sobre as opções disponíveis e formas de

valcização da materialidade e/ou imaterialidade desses pÍodutos-serviço. O sigrificado

sociológico pleno é alcançado quando o modelo de análise proposto é aplicado a

universos de trabalho organizados colectivamente, como é o caso da banca, nos quais as
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Í€presenta@s mentais do§ actores oancário§) orientam as sua§ forma§ de expressão e,

em tiltfuna análise, as suas forÍnas de acção individual e/ou colectiva.

2.6. Níveis de análise

A polémica é antiga: qual deve ser a penpectiva mais adequada para o estudo de

fenómenos como o nosso? A das relações "face a face" com os indivíduos envolvidos,

pela análise micro-social, ou a das rela@s entre as estnrturas

organizativas da vida social, com as suas trocas e situações mais específicas, tal como se

procura alcançar com o recurso à aruálise macro-social?

Estamos peÍante a t€nsão básica entre indivíduo e sociedade. eual será a mais

adequada? A üsão de "dentro" ou a perspoctiva do alto, de .Íora de cena',?

Acoalmente, tudo indica que o horizonte reflectirá uma ligação dos níveis miclo
e macro, atraentê e completa, dada a crescente complexidade do mundo social.

O nível micro envolve um pequeno número de indivíduos, que se podem

observar mutuaÍEnte, interagindo 'face a face", o que efectivamente acontece nos

balcões da instituição bancária. o nível macro, ao envolver mútos autores que podem

não estar em interacção directa, não se reflecte adequadamente nesta investigação.

Contudo, não devemos esquecer que as novas tendârcias da sociologia

preconizam que o colectivo é também individual, ao afirmarein que os níveis miclo.
sociais se oÍnstroem de ,ma forma gradual, plural e complexa, de padrõas dc acção e

representa@s que se consubstanciam eÍn e§truürras de nÍvel macro.social que, por sua

vez, Itodem Í€tomar sobre micro configura@s.

As duas perspectivas coexisterl desafiandG.se permanentemente, embona seja

visível uma multiplicação das perspec{ivas micro.sociais.

A defesa de uma perspoctiva única, macro ou micm, pode acabar por ser

reducionista. Da( que uma alternativa relativista seja cada vez mais viável, na medida

em que §e permita uma autonomia entre o§ dois planos, embora aceitando um ceÍto

potencial inrcractivo entre ambos.

Daniel Sampaio, a propósito das questões educativas e escolares, e que por

analogia transpusemos para a actiüdade bancária, propõe não dois mas sim três níveis

de análise, à semelhança das técnicas fotográficas: uma..grande angulaÍ,' (o contexto
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bancário em que se inclui a instituição), uma "lente média" (os dois balcões) e um

"zoom" (os funcionários). E foi nesta ríltima perspectiva de análise, tripartida em três

diferentes níveis, que aúamos melhor inserir a nossa investigação,

2.7.Tócnicas de recolha de dados

O objectivo principal do trabalho é a compreensão dos aspectos que afectam a

acção humana no trabalho, o que exige uma descrição e análise intensiva das suas

características, por meio de uma recolha de dados ampla e profunda.

O processo de recolha e análise de dados é dinâmico. A aruálise intensifica-se

quanto maior for a quantidade de dados apresentados atÍavés dos instÍumentos de

recolha.

Para Memiam (1998), a compreensão dos dados envolve a consolidação, indução

e interpÍetação do que os indivíduos disseram e o que o investigador observou e leu. É

um processo que envolve dados concretos e conceitos abstÍactos, raciocínio indutivo e

dedutivo, descrição e hterpÍetação. Para este mesmo autoÍ, a preocupação de toda e

qualquer pesqursâ é produzir coúecimento váIido e fiável, de uma forma eticamente

aceitável. A condução desta pesquisa procurou seguir estas indicações, fazendo com que

a recolha dos dados atendesse aos códigos de ética, à protecção das pessoas, à sua

privacidade, ao anonimato dos inteÍloqrtores, à frdelidade dos dados e ao consentimento

da sua apfesentação.

Foram utilizados os seguintes instrumentos de recolha de dados: pesquisa

documental e inqrérito por entrevista semi-estruturada.

2.7.1. Pesqüsa documental

Segundo Gil (1999), as fonrcs documentais podem proporcionar infoma@s

muito ricas. Em muitos casos, aliás, só se toma possível a investigação a paÍtir de

documentos.

A pesquisa documental possibilita assim o coúccimento do passado, a

investigação dos prooessos de mudança e a obtenção das informa@s a baixo custo e

sem causar qualquer forma de constrangirneoto aos sujeitos.
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Para o presente trabalho, além da pesqúsa em manuais, circulares, ordens de

serviço e periodicos publicados pelo banco, utilizou-se, como feÍÍamenta principal, todo

um conjunto de obras bibliográficas relacionadas com a actividade bancária e com os

recursos humanos.

'â pesqúsa documental apresenta-se oomo um m&odo de recolha e de

verificação de dados: visa o acesso às fonrcs pertinentas, escritas ou não e, a esse tíhúo,

faz paÍte integrante da heurÍstica da investigação" (Albarello et al, 1997:30).

Por conseguinte, a pesquisa documental é utilizada para recolher inforrnações

relativas ao estudo que se pretende efectuar, pennitindo entrar em contacto com estudos

que já foÍam realizados no rnesmo âmbito, bem como oom autoÍ€s que já trataram

questões relacionadas oom o mesmo.

Recorremos a esta técdca paÍa fazer um "ponto da situação", coúecer o dito

'estado dâ arte', abordando.se conceitos e t€orias relacionadas com o objecto de estudo.

2.7.2. lnqtéfito por entrevista

A entrevista é uma técnica adequada para a obtenção de informações acerca do

que as pessoas sabem, crêern, esperam, s€ntem ou desejam, pretendem fazer, fazprn an

fizeram, bem como acerca das suas explicações ou raáes a rcspeio das coisas

procedentes (Selltiz et al, apud Gil, 199).

A entreüsta é impoÍtante como forma de ajudar à elaboração de um diagnóstico

e mesmo no tratamento do púprio problema. A entrcvista procura diferenciar ou

peroeber as diferenças entre o discurso manifestado ou apresêntado e o discurso oculto

ou lateÍrte, assim como a verificação de factos, opiniões e sentimentos.

O tipo de entÍ€vista escolhido foi o semi-estruturado, partindo de perguntas

básicas, apoiadas em aspectos de interesse para a pesquisa, mas dando liberdade de

desenvolvimento de cada situação aos entrevistados, aprcsentando-se da forma mais

adequada, oferecendo um amplo campo interrogativo. Assirl podemos cxplorar mais

amplameÍrte as questties propostâs.

As entrevistas foram realizadas pela autora da investigação e os entlevistados

expuseram as suâs experiências de urna forma espontânea, sendo respeitada a linha de

p€nsamento de cada um.
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As entrevistas não são identificadas nem apresentadas individualmente por

solicitação da instituição, salvaguardando-se desta forma o anonimato dos

intervenientes.

Esta técnica pode ser definida, segundo Rodolphe Ghiglione e Beqiamin

Matalon (197), corro "uma conversa que tern em vista um objectivo e que apresexrta a

vantagem de ser súicienteÍnente ampla para englobar uma grande variedade de

entrevistas, Íras que, em contrapartida, é muito vaga para permitir distinguir os

diferentes tipos de entrevista". Ainda segundo Bingham e Moore, "a entrevista é uma

convema com um objectivo".

Ketele e Roegiers (1993) definem entrevista "como um momento de recolha de

informações que consiste em convenas orais, individuais ou de gnrpo, com várias

pessoas seleccionadas cuidadosamente, a fim de obter informa@s sobre factos ou

representações, cujo grau de pertin&rcia, validade e fiabilidade é analisado na

perspectiva dos objectivos da recolha de informações".

Ao utilizar estâ técÍrica a investigadora pretendeu obter os dados de que

necessitava, procurando que os enüevistados se exprimissem o mais livre, completa e

rigorosamente possível sobre o tema proposto,

O tipo de entrevista adoptado para o projecto foi o serni-esEuturado, ou também

apelidado por outros autores de semi-diÍ€ctivo, em que se permite alguma expressão

livre do entrevistado, com uma intervenção mínima do entrrevistador, mas respeitando

um guião previamente elaborado a partir do objecto de estudo e em que se pÍetende uma

certa orientação do sentido das respostas para a obtenção dos dados pretendidos. Vimos

neste aspecto uma vantagem: a de poder s€r estabelecida, ÍrÍ€viamente, üna estÍutüa

que facilitasse a anáIise posterior dos resultados através da compaÍação das várias

Í€spostas à mesma questão. A ordem de abordagem dos temas foi livre, respeitando, na

mcdida do possível, o raciocínio do entrevistado.

Contudo, qualquer que fosse o tipo de entÍ€vista que tivesse sido escolhido,

seríarnos sempre remetidos para a questiío da

um quadÍo de Íeferência imposto.

definidB como aus&rcia de
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2.8. Técnicas de anáIise de dados

Segundo Gil (199), a análise e a interpr€tação apaÍecem sempÍe intimamente

rclacionadas. A análise tem por objectivo organizar e sunariar os dados para que seja

possível o fornecimento de respostas ao problema pÍoposto. A inteÍpretação objectiva

uma pÍocuÍa do sentido mais amplo d's respostas, o que é feito ligando os dados a

outros coúecimentos anteriorÍnente obtidos.

Para que os resultados obtidos teúam valor científico, devem reunir certas

características: coerência, consist&rciq originalidade e objectividade. Além disso,

algunas regras devem ser respeitadas:

A análise documental deve ser criteriosa;

Os questionários devem ser tratados cuidadosamente;

Os resultados dos questionários devem proporcionar o desenvolvimento das

entrevistas;

A entrevista e a observação servirão para verificar a coerência entre os dois

dpos de discurso: o apresentado e o interiorizado;

Todo o material classificado no âmbito da teoria e experiência da

investigadora servirá de apoio para a elaboração de um esquema de

interpretação dos fenómenos observados.

2-8.1. Pcsquisa documental

Relativamente à pesqúsa documental, num primeiro momento foram

paÍa a Íealização do estudo, sendo,seleccionadas as fontes documentais imprescindíveis

por isso, necessário submeêlas a um conjunto de críticas, de modo a aferir da sua

validade e fiúilidade. Só assim se poderia càegar à conclusão se determinado

documento deveria ser utilizado ou não.

O principal objectivo da análise dos documentos consistiu na verificação do

significado corÍec{o da fonte de informação, não só no sentido lit€ral do texto, como
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também no seu sentido real, isto é, o sigrificado que lhe é atribúdo numa determinada

cultura ou num contexto específico.

2.E.2. Análise de conteúdo das entreüstas

No que conceme ao inquérito por enEevista, tal como na pesqúsa documental,

também este instrumento de recolha de dados teve de ser validado através de um pÍé-

têste que consistiu, fundamentalrnente, em verificar se as quest&s colocadas aos

inquiridos eram as mais pertinentes para a realização do estudo.

Após a realização de duas entrevistas exploratórias que funcionaram como pÉ -
teste, extraÍnos os principais aspectos e reformularam-se algumas das questões, antes

de efectuarmos as entrevistas à totâlidade dos funcionários das duas agàrcias.

As entrevistas, do tipo semi-esfuturado, como já referimos, foram efectuadas a

todos os indivíduos (furrcionários e gerentes), recolhendo-se as srras impressões que,

postêriormente, tivemos o cuidado de descodificar e de organizar, para dar sentido à

investigação e aos resultados. Após transcrição, os dados (em que a unidade de análise

considerada foi a frase) foram organizados por tópicos e os temas codificados em

categorias, conforme recomenda Bowling (1998).

A análise do conteúdo dos dados qualitativos obtidos nas entrevistas exigiu uma

forte componente de interpretação. A codificação foi feita ao longo da rccolha,

atribuindo-se as frases às prováveis categorias que tinham sido consideradas

previamentc e durante o registo dos dados.

A anáIise de conteúdo das entrrevistas, apresentou, assir4 as seguintes fases:

- Recolha de informação;

Codifi cação por temas/categorias

- Análise e apresentação dos dados.

Na nossa anáIise de conteúdo das entrevistas pÍopusemos salientar o sigrificado,

a experiência ou a percepção, a partir do ponto de vista dos indivíduos envolvidos, em

vez do ponto de vista dos investigadores. Assumiu-se uma perspectiva holística

integrativa em vez de se isolar o contex0o.
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2.9. Limitações da investigação

Algumas limitações de natureza teórica e metodológica podem ser consideradas

como factores restritivos nesta investigação.

O primeiro factor limihtivo refere-se à fórmula adoptada de estudo de caso, que

pode reduzir os resultados obtidos aos limites da instituição pesquisada, embora os

utilizados possam ser hansferidos para a análise de

situa@s semelhantes.

Outro factor limitativo refere-se aos dados recolhidos. CoÍno tratám, em parte de

percepgões e interpretações dos entrevistados, podem distoroer os factos objecto de

investigação, urna vez que a pesquisa foi realizada num período de mudança

organizacional.

Mesmo com o rigor observado para manter a objectividade na anrálise dos dados,

úo se pode assegurar a total isenção de manifestaçõ€,s oriundas das percepgões da

investigadora. JustiÍica-se essa situação pelo facto da abordagern qualitativa permitir

urra maior aproximação à realidade investigada e uma sistematização adequada através

de reflexões constantes.
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3. A rNSTrTIlrçÃO nAlrCÁnrl

3.1. Breve historial

O sector bancÍírio português sofreu Eansformat'oes profundas desde os anos

oiteota do século passado, ao nível do eàprego e da expansão da rede

comercial. o início do processo de rep,rivatização do sector ooorÍeu tarnbém n€sta

altura, com a criação de um banco de capital pm.vado, que acabou por ser pioneiro de

novas estratégias de mercado, nomeadamente a divenificação, a expanslb da rede

comercial e a Todo este processo foi acompanhado por uma

modernização rccnológica e da generalização do conceito .Telebanco". É sobre esta

instituição bancária, Millennium BCP, que incidiu o nosso projecto de investigação.

O Banco Comercial Português foi coÍlstituído em 1985 e abriu ao público em

1986. Desde a sua constituição que tiúa como objectivo proporcionar um serviço

financ€iÍo global. Assim, criaram-se subsidiárias financeiras especializadas

complementares, para oferccer soluções adcquadas às necessidades e expectativas dos

clientes.

Para alcançar a dimensão crítica necessária e enft,entar os desafios resultantes da

concentração do sector finanàiÍo, o BCP adquiriu em Março de 1995 o controlo do

Banco Português do Atlântico e em 20(X) do Banco Mcllo, da comparüia de segurm

Império e do Banco Pinto & Sotto Mayor.

A instituição bancária em estudo está pres€nte em tdo o t€rritório nacional É

composta por uma sede em Lisboa, com alguns departamentos no porto, e diveisas

centenas de ag&lcias/balcões, distribúdas pelos difeÍ€ntes distritos.

krstituição financeira, sob a fcrna de empresa privada, caract€Íiza a sua

actividade da seguinte forma:

"Promover a melhoria mntínua da qualidade de vida da socindade,

intermediando recuÍsos e negócios financeiros de qualquer naturcza e actuando,

no fomento do desenvolvimento, noi segmentos de habitação,

emprcsas, adminisração de fundos, pessoal".

Os principais valore"s da instituição em estudo são:
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- Direccionamento de acções paÍa o atelrdimento das expectativas da sociedade

e dos clientes;

- hocura permanente da excelência na qualidade dos serviços;

- Equilíbrio económico-financeiro em todos os negócios;

- Conduta ética pautada exclusivamente pelos valores da sociedade;

- Respeito e valorização do ser humano.

A revista Exame, numa edição Íecente (Maio 2007), fez a análise da instituição

que a seguir transcrevemos:

No Millennium BCP a expressão recursos humanos não existe: os colaboradores,

ou pessoas, são responsabilidade directa do Conselho de

"Se partirmos do princípio de que as pessoas são o activo Ínais importante do

banco, faz sentido que a sua gestão esteja ao mais alto nível. Ern Íiltima instância, o

responsável é o púprio presidente, que participa em todos os actos de fonnação dos

novos colaboradores" Paulo Teixeira Pinto - ex-hesidente do Millennium BCP.

Alguns dados estaústicos sobre a instituição (Maio 2ffi7):

Estagiários - 57

Mulheres em cargos direcçáo - 149

Colaboradores poÍnrgueses a trabalharrem no estrangeiro - 67

- 37,6% dos colaboradores são mulheres (o que denota alteÍação em

relação ao início da actividade);

- 62,4% dos colaboradores são homens

- 41,2% tÊmerttr'e 31 e40 anos

- 6,9% trabalham na empresa há menos de 2 aoo§.

Ilabilita@s académicas dos colaboradores:

- Universitário incompleto -3,4%
- Pós-Graduação olunais -2,6%
- Licencianra - 33,5%

- Baúarelato - 3,1%

- Ensino Secundário ou menos - 57 ,5%
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Facturação: 2,110 mil milhões €

Sede: Lisboa, Taguspark e PoÍto

Millennium BCP - 4.' melhor empresa para trabalhar - 2007

Melhor empresa portuguesa; melhor empresa do PSI-20 - 2007

Pontos f,'ortes:

l) Serviço: Garantia da qualidade do serviço é preocupação;

2) Mudança: Adapta-se às rcndências do sector;

3) Qualidade de Serviço - Colaboradores sabem qual o contributo para garantir;

4) Inovação - Emprasa antecipa-se à mudança e cria novas tendê.ncias no

mercado:

5) Missão/ Visão/ Valores - São comhecidos.

Pontoo tQuentestt:

l) Promoção: Nem sempre os melhorcs são escolhidos;

2) Remuneração: As pessoas não são pagas de forma adequada ao seu

desempeúo;

3) Responsabilidade Social: Não há acções da emlnesa oom os colaboradores;

4) Avaliação do Desempenho: O modelo normal não recorüece o desemper'üo;

5) Avaliação: Os critáios anuais não são adequados.

- Número Colaboradores: 10777

- Colóoradores Íecrutados 2006: 3E9 (3 quadms superioras)

- Estagiários: 57

- Saídas Voluntárias: 318 (cerca de 3% do lotal de colaboradores)

- Horas formação por colaborador:2&,lh (l4{h I quadros superiores)

- Saídas Involuntárias: 663 (incluindo refonnas - cerca e 6,5%).

FonÍÊ: Revists Exame - Maio ZXII
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32. Cido estratégico de

A manutenção e sobreviv&rcia das empresas num mercado extreÍrament€

competitivo como o actual, passa obrigatoriamente pelo consBnte pÍocesso de revisão e

redireccionameiro das suas estratégias empre.sariais, procurando ant€cipar-se à

concorrência no atendimento das necessidades dos clientes.

Considerando estes desafios, a instituição adopou posicionamentos €stratégicos

que tiveram como objectivo principal, levá-la ao de sua missiÍo. Para tal,

considerou-se prioritária, por meio de uma campaúa publicitária, a recuperação da

imagem da instituição junto à sociedade.

No ano de 1994, foi dada atenção à rcvisão dos processos, enfatizando-se as

rotinas diárias. Neste período, um número expressivo de balcões passou por um €s$do

profundo de adequação das suas rotinas intemas. Foi alterada signiÍicativamente a

estÍutura das agências, tanto física como funcionalmente, chegando-se trresmo a uDa

Íeestruturaçiío a todos os níveis hierárquicos.

Denho da nova política mundial de globalização e visando a sua

a instituição implantou, intemamente, uma profunda reforrna com o

intuito de tomar-se uma emprcsa mais ágil nas decisões e melhor na qualidade da

pÍestação de serviços, valorizando os seus ÍecuÍsos humanos através de um sistema de

promoção por mérito.

Nesse per'Íodo adoptou-se uma postuÍa humanista, pois necessitava-se de

adequar as pessoas a urna nova filosofia. Para alcançar maior competitividade, a

instituição implementou um novo modelo de atendimento qualificado, personalizado e

inrcgrado, em espaço físico aberto ('open spacC') com condições ambientais ideais,

visando dotar os balcões de uma estrutura modema, com urna nova concepção de

agência, em que todos os p,rcdutos e serviços fossem oferecidos no mesmo espap

físico, padronizado, com um atendimento integrado, personalizado, habilitado e

capacitado, num ambienrc devidamente adequado.

hocurou-se alcançar unra efectiva dimensão empresarial visando uma

instituição modema, adequada ao novo contexto do mercado.

Mas, em tennos de balcões, ainda existia uma diferença muito acenhrada no

atendimento e mesmo na padronização operacional, motivo pelo qual, foram adoptadas
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novas acções, cujo objectivo principal era padronizar os procedimentos das actividades

de atendimento de clientes, tornando-as mais modemas e respeitando os conceitos

ergonómicos de trabalho, assim como, proporcionar maior satisfação do cliente pela

qualidade do atendimento e menor tempo de espera., consolidar a imagem institucional,

fomecer condições mais favoráveis pam a gerência e controlo, dotar de maior

visibilidade a acção operacional e possibilitar a ampliação das oportunidades de negócio

como consequàrcia da nova distribuição da força de trabalho. Foi criado um novo canal

de comunicação via TV para clientes e erpregados, com o objectivo de promover a

interac'tividade cliente - banco e fomecer aos empregados forrnação e informação que os

auxilie na tomada de decisão.

A instituição teve ainda a preocupação em eliminar a sobreposição ou

indefinição de responsabilidades, facilitando, assirn, o acompanhamento, a avaliação e o

controlo dos processos. As relat'oes de trúalho poderiam entiio tomar-se horizontais e

focarem, cada vez mais, a satisfação dos clientes.

O ano de 1999 representou um signiÍicativo avanço na revisão da estratégia

empresarial, definindo-se um modelo de segmentação, o que possibilitou um maior

aproveitamento da infra-estnrtura operacional e logÍstica dos balcões.

Ao ano de 2000 ficou reservado o desafio de encontrar um modelo de sucesso

que possibilitasse à instituição mostrar a sua relevância para a sociedade. Procurou-se

criar uma cultura de 'serviço ao clientê'. Por meio da segmentação de clientes e sua

fidelização seria possível elevar o resultado operacional, assumindo a liderança nos

mercados de actuação da instituição. Para úingir este objectivo, foram feitos

investimentos em recuÍsos rccnológicos e no banco digital, (oz lirc) qre eliminassem a

necessidade da prescnça física do clienrc nas agàrcias.

Para o curtdmédio prazo proctuar-se-á estabelecer uma política de RH's com

novas medidas e incentivos, apostando-se definitivamente em novas tecnologias que

reduzam o nível de alcance dos serviços. A filosoÍia a implementar vai favorecer um

ambiente de aprendizagem organizacional que além de ransmitir e compartilhar

crie uma consciência crítica para a avaliação dos processos e dos

ambientes, estimulando o pensametrto estratégico, anrcs do operacional.

Visar a excelência do atendime,nto e a satisfação dos clientes, seú a metâ a

atingir e a instituição irá adoptar um novo modelo conceptual e ambiental para as suas

agências. As mudanças já se traduziram na ofertâ de novos canais altemativos de
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atendimento, nos serviços integrados e autorratizados e[ro restyling das instalações das

agêÍrcias.

Qualidade total, racionalização e gestiío por objectivos, são

algumas das terminologias que Í€presentaram as principais mudanças ocorridas no

modelo de gestão duÍante os últimos anos. Tais mudanças foram consequência directa

do fenómeno da globalização. Maiores níveis de incentivaram os

sectorEs de serviços a dar um salto qualitativo. O mercado bancário, por sua vez, sentiu

esse fenórreno de uma forma ainda mais forte. A clregada de bancos estrangefuos ao

mercado, com a liberalização subsequente, somou-se à estabilidade moneüíria

conquistada após a inhodução da moeda rínica, o que acabou por ter reflexos na

actividade deste sector. Mesmo assim, o balanço foi positivo: o foco das instituições

financeiras voltou-se para a cfici&rcia e eficácia dos seus processos produtivos, gerando

produtos e serviços mais adequados às reais necessidades dos seus clientes.

O diferencial que a instituição quer ter para conqüsar uma maior fatia do

competitivo mercâdo empresarial reflecte-se na frase que constitui a referência para os

tempos mais próximos: "Qualidade no atendimeno é prioridade para o Millennium -
BCP."

Melhorar a qualidade do atendimento nas ag&rcias, nos canais altemativos e teÍ

um pacote de produtos e serviços czdravez mais adequado às necessidades dos clientes

são os objectivos a alcançar. Para tal são diversas as estratégias e as medidas práticas

que procuram melhorar os serviços, egilizar o atendimento e toÍnar o cliente fiel ao

banco.

Em Agosto de 20ffi, foi efectuada uma pesquisa que avaliou a qualidade do

atendimento. lúais de I I 400 €nhevistas (uma média de 30 a 40 por agência), sendo que

quase sete mil delas foram feitas pessoalmente, em 375 agÊncias de todo o país. Na

amostra pesçisúa.55Eo dos entevistados eram homens e 43% eram pessoas entre 36

e 55 anos. Erse universo perrnitiu avaliar a opinião dos clientes quanto ao atendimento

prestado nas agârcias. No final da pesquisa, os entreüstados elegeram dez atributos.

Em primeiro lugar, com 13, &% ficou a agilidade e rapidez no atendimeÍtto, seguida

pela cortesia/educação doo empregados ao receber o cliente, com ll, 36%. Ainda foram

eleitos o atendimer[o sem discriminação/preconceito, a orientâção na utilização do

caixa electrónico, a sinalética dentro da agência, o coúecimento sobre os produtos e

se,rviços oferecidos, a disponibilização de produtos de forma adequada, a facilidade para
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abrir contaVernpéstimos, ter uma pessoa para diÍeccionar os clientes, e tÊr empÍegado§

disponíveis para resolver pÍoblemas.

Nove dos dez atributos avaliados pelos clientes pesquisados estão directamente

ligados à acüação dos empregados. Se a satisfação do cliente está directamente ligada à

satisfação do empregado, este, se insatisfeito, não atenderá satisfatoriamente; então, há

uma necessidade de que os empregados sejam profundamerte observados.

3.3. Política de recursos humanos (RH's)

Desde o início do ciclo estratégico de qualidade atrás mencionado, adoptou-se

como política a valorização do ser humano, como mostram os princípios da qualidade:

1. Satisfação do cliente

2. Melhoria Contínua

o Constância de propósitos

o Gerência de processos

3. GerênciaParticipativa

o Trabalho em equipa

o Disseminação das inforrnações

o DecisõescompaÍtilhadas

4. Re.speito e Valorização do Ser Humano

o Desenvolvimento do Ser Humano

o Recoúecimento do Mério

Periódicos, jornais, folhetos explicaúvos, e-ttail, Intmwt, Internet, manuais,

reuniões, seminários, ac@s de treino, TV; foram inríme. os os meios de comunicação

utilizados paÍa que as informa@es chegassem a todo o quadro funcional, paÍa que

neúum ernpregado pudesse justificar o seu baixo desempeúo por falta de infonnação'

Foi exigida uma reciclagem geral de conceitos poÍ parte de todo o quadro

fimcional. Paralelamente à estrutura, todas as funç6es de confiança foram modificadas,

devendo todos os candidatos ou ocupante§ da§ funçõe§ existentes, pa§§ar por um

prooesso selectivo interno para a sua manutenÉo ou ascensão às novas fun§5e§. O
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processo, além de possibilitar a participação imparcial de todos candidatos à nova

estrutuÍa, pÍocuÍou homogeneizar o novo pensamento, a nova filo§ofia da instituição.

Vista como factor essencial para o sucesso de qualquer empÍesa, a política de

RH foi uma das prioridades. Reconheceu-se a importância de se buscar ferramentas

mdemas que viabilizassem o acesso ao coúecimeno, de forrra universal e a baixo

custo. Isso incluiu o uso dc técÍicas de auto-aprendizagem e tÍeino à di§tância, por meio

das quais a empresa pretendeu auÍrentff a capacitação intÊlectual dos seus emp'regados

e investir em uma nova geração de dirigentes, Estabeleceu-se a implantação de um

modelo de gesüio por compet&rcias, levantando o pcrfil de competências gerenciais da

instituição, a revisão do pr,ocesso de recrutamento, selecção e contratsção, a definição

sistemática da avaliação do desempenho de todos os empregados, a revisão da política

de remuneração, carreiras e benefícios.

A insütuição deve sair da passividade, ou seja, ern lugar de esperar uma atitude

de fidelidade do cliente, deve capacitar-se para atender ple,lramente as necessidades

deste.

Guida Dias



Scrviços e nóalho no s€ctoÍ barcríÍio

Um cstudo do (des)empenho e satisfação no úabalho cm dois balcõcs dc uma instiüriçâo bmcdÍia

75

4. ESTI]DO DE CASO

Os modos de investigação "fixam o quadro instnrmentâl da apreensão dos dados

e devem, consequentemente, harmonizar-se com as técnicas da sua reolha" @e

Bruyne, 195). Nas ciências humanas, os invesügadoras utilizam diversos modos, de

que o estudo de caso é um deles. A escolha do modo mais adequado deve inserir-se ao

longo de um cantinuwn em çe varia o grau de constnrção, de úertura e de controlo do

campo de investigação por parte do investigador. Nestâ perspec.tiva, o estudo de caso

corresponde ao modo em que o campo de investigação é o menos construído, portanto o

mais real, o menos limitado, logo o mais aberto e o menos manipulável ou controlado.

Nesta posição, "estamos pessoalmente implicados ao nível de um estudo

aprofundado de casos paÍticulares, abordando o campo de investigação a paÍtir do seu

interior, pressupondo-se nma paÍticipação activa dos sujeitos observados e uma análise

profunda, do tipo introspectivo" (De Bru1ne, 1975). Reconhece-se uma atitude pÍópria

das abordagens qualitaüvas, como é, aliás, a opção assumida neste trabalho.

Outra característica que nos leva a adoptar o estudo de caso nâ pÍres€nte

investigação é a de que a nossa investigação vai no mesmo sentido que Robert Yin

(1975) propôs, ao afirmar que "no estudo de casos se toma por objecto um fenómeno

contemporâneo, situado no contexto da vida real, em que as fronteiras e.lrtre e,sse

fenómeno estudado e o contexto não estão nitidamente demarcadas, utilizando o

investigador várias fontes de dados". O maior controlo do campo de investigação, ao

nível da detcrminação das unidades de análise e das categcias de observação, também

acabou por fundamentar esta nossa e.scolha, pois sabíamos çer1 onde, quando e eÍn

que situaçõe.s devíamos obsen ar e inquirir. A nossa opção por este modo de

investigação, que Robert Yin (1975) chega a corniderar '!ítirra" de um "deslizamento"

do p,róp,rio conceito, que estará a'tesvalat''de um conceito que designa um aspocto

"técnico", para um conceito mais geral, o de "método", acabou por enquâdrar as

técnicas de recolha de dados adoptadas na nossa investigação. No nosso caso, o êstudo

de caso niio se revestiu da forma de uma escolha de método, mas sim numa perspectiva

do "objecto" ou da "amostra" (as duas agências) que foram estudadas.

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

uma pessoa, uma família, um objecto, um sistema, um departarnento, uma organizaçiio,
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nma comunidade, um município, um estado, rmâ nâ{áo". Embora não sendo exclusivo

da perspectiva de abordagem qualitâtiva (tâmbém está present€ nas aboÍdagens

quantitativas e mistas), pode ser realizado do ponto de vista de qualquer modelo, seja

ele experimental ou não-experimental.

Creswell (1998), ao enunciar as estratégias de amostragem e colec{a de dados

em diferentes tipos de estudos qualitativos, refere o estudo de caso como uma das

unidades de análise de pesquisas que se debruoem sobre o indivíduo, sistema ou

organização.

Na nossa investigação, o caso em apreço foi tratado com

pmcurando-se o completo entendimento da sua naturreza, as suas circunstâncias, o seu

contexto e as suas características. Seguindo a óptica de Stake (2000), que divide os

esnrdos de caso em três diferentes tipos (intínsecos, instrumentais e colectivos),

podemos considerar que o nosso caso se insere na categoria dos colectivos, na medida

em serve para "acrescentar conhecimentos a um oory)o teórico, somando descobertas,

encontrando elementos comuns e diferenças, acumulando informação".

No universo das ag&rcias de uma instituição bancária no distrito de Faro,

escolhemos duas delas após alguma observação intema e pesquisa extema. Após uma

pesquisa exploratória constatámos que nos 44 balcões dessa instituição existentes no

disnito de Faro as duas agàrcias se integravam na média das agências observadas, quer

em termos de dimensão, quer em tennos de movimento ou do nrímero de trabalhadores.

Notemos o pormenor de que nestas duas agências, à semelhança aliás do que foi

observado e coÍlstatado noutras, alguns dos princípios enunciados e assumidos pela

institúção no seu ciclo eshatégico de qualidade e na sua política de recursos humanos

não são bem visíveis, e os funcionários referem-se a eles como "bonios princípios

teóricos" mas que não são implementados totalnrente no quotidiano das agàrcias, ao

contrário do que é propalado pelos caÍuis de difusão de irnagem e de marketing. E

quando procuram aplicáJos, são visíveis restri@s e deficiências.

Guids Dias



SeÍv&"os e Eúalho no sÊctor bürcáÍio

Um cstudo do (d€§)empeúo e salisfarão no trabalho em dois balcões de mu in§tihtição bancáÍia

77

4.1. Agência AIfa

Desde a sua abertura em 1991 que se mosttou um balcão bastaÍrte actuante.

Situa-se num centro uóano, de dimensão média, do interior do Algarve. AtÍavessou as

diferentes fases do prcoesso atrás referidas, com as oonsequetrtes reorganizações e

reestruturações, alrcrando processos e, irrclusive, disponibilizando funções de conÍiança

entre os seus vários funcionários. Alguns problemas afectaram directamente os

resultados da agàrcia nos períodos que se sucederam. Desde 1995 a agência mudou

várias vezes de gerência" o que apesar de ser freçente na instiurição como forma de

'hefrescar" as chefias, reflectiu, de certo modo, a constatâção de que algo tiúa de ser

reformulado.

Quadro 1 - PerÍil da Agência AIfa

AL['A

Nrimeno Total de Empregados: I
Masculino §

Feminino 3

I.ATI(AET DOSEMPREGAI)OS

20 a 35 Anos 4 ítvi
36 a 40 Anos 2 25%

Acima de 40 Anos 2 25%

TEMPONA

lIá menos de 5 Anos n l=til7t

De5al0Anos B 37,5%

Há mais de l0 Anos I 12,5%

DTITIr|[f,rctrWfrcOM DECONFIANçA

GeÍentes/Responsáveis Balcão d

Caixas 2

Gestores de Conta 3

Estagiários 1

Prestadores de Serviços Í)
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4.2. Agência Beta

A ag&rcia Beta é o resultado da fusão de dois balcões (um da própria instituição

e outlo de uma instituição adquirida pela primeira). A agência Beta situa-se igualmente

num centro urbano mas junto ao litoral algarvio, em zona de forte implantâsão turística.

Transformar dois balcões (até aÍ de insútui@s difereirtes) numa tinica ag&rcia implicou

a fusão de processos de trabalho distintos, culuras e públicos diferentes, e integração de

equipas. Um verdadeiro prooesso de reengenharia. Desde então a agência

atravessou as mesrnas fases referidas anteriormente e mudou tr€s vezes de ger€ncia.

Quadro 2 - PerÍil da Agência Beta

BETA

Número total de empregados: 10

Masculino

Feminino

:í 6Tfr

4 $n
FAIXA ETARIA DOS EMPREGADOS

20 a 35 anos 5 50Eo

36 a 4O anos

Há mais de l0 anos Il o%

IDIEMTf,reTÍIITFI'TT\II DECONIIAI\IÇA

2

4

3

1

Prestadores de Serviços 0

(t^w

t0%Acima de 4O anos

TEMPONA

4 lln
aí

Há menos de 5 anos

De5al0anos

Balcão

Caixas

Gestores de Conta

Estagiários

4

I
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43. Análise e interpretação dos dados

As Íespostas às perguntas de pesqúsa propostas nas enüevistas aos ftmcionários

foram objecto de rrme análisê de conterído e pÍoporcionaram as interpretações que são

apesentadas de seguida, no âmbito da satisfação/insatisfação no trabalho e do

(des)empenho dos fimcionários das duas agências.

O estudo de tipo qualitativo não visa enumerar nem medir as questõe.s estudadas,

não sendo, assim, necessário analisar estatísticamente os dados. O foco de análise é

mais amplo à medida que se vai desenvolvendo o estudo, surgindo dados mais

específicos e descritivos, fruto do contacto do investigador com a situação eshrdada.

A todos os entrevistados foi colocada rrma questão geral: "De um modo geral,

vooê está satisfeito fir trabalhar neste banco?", paÍa entender se havia discrepância e

asseguÍar à paÍtida a adequação das perguntas seguintes. Pode-se observar uma

considenível diferença entre o discurso lat€nt€, apoiado e enquadrado pela pesquisa

documental, incluindo os princípios assumidos e defendidos pela instituição no seu

ciclo estratégico de qualidade e na sua política de recrusos humanos, e o discurso

manifestado, ÍepÍesentâdo pelas entrevistas e por algumas situações observadas

directamente por nós, conforme referimos nos firndamenlos metodológicos.

Como as entrevistas permitiram a livre expressão por parte dos entrevistados (foi

garantida a todos a confidencialidade c o anonimato para que não 'trascarassem" as

respostas), também foram diwlgados aos mesmos os resultados e conclusõe.s obtidas.

Na análise do contêúdo das entrcvistas, inicialmente foram verificadas, perguntâ

a pergunta, as respectivas Í€spostas, para que fosse coúecido o grau de satisfação ou

insatisfação em cada aspccto pesquisado. Seguidamente procedeu-se ao agrupamento

das respostas pelas categorias propostas, e Íespectiva análise. Deste modo, coúeceu-se

o grau de satisfaçãdinsatisfação dos trabalhadores em relação a cada categoria. No final

foi feita uma interpretação geral, com todas as categorias envolvidas.
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Foram consideradas várias categorias para avaliaÍ o grau de satisfação /
insatisfação dos tsabalhadores:

Orgulho

Respeito

Relacionamento com colegas/Comunicação

Remuneração e benefícios

- Crcscimento

- Saúde

- Coúecimentos técnicos

- Perseverança

- Orientação para os resultados

- Orienhção para o cliente

- Adaptação

- Inovagão/1.{ovas t€cnologias

- Avaliação do desempenho

- Capacidade de resolução de problemas

- Ergonomia

- Disponibilidade para aprender/Esforço de aprendizagem

- Compreensão estratégia do banco

- Assédio

Entre as ag&rcias do distrito houve uma peirruta de firncionários. A intenção era

a troca de experiàrcias eÍrtre as agências ('oxigenar", na linguagem bancária). A
mudança causou algum desconforto e, até, um certo mal-estar entre os empregados.

Nesta permuta a agência Alfa recebeu vários empregados da agência Beta (dois, mais

concretamente). Ao rúvel das úefias, aliás, é prática coÍÍ€Írte (não apenas neste banco

mas na generalidade das instituições bancárias) a troca entÍe vários balcões, visando
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evitfi a'acomodação" dos responsáveis pelos balcões oom a sempÍe desagradável

criação de 'aícios".

Paralelamente, estavam a decorrer a implementação de novos prooessos e

padronizações. Tais processos, visando aumentâr a satisfação dos clienGs,

padronizaram as rotinas, actividades e forma de atendimeno. Teoricamente, todos os

empregados deveriam saber o que, onde e como fazer, independentemente da cultura,

clima, ambiente, estrufira, características e perfis locais.

Ainda, nessa mesma fase, dentro dos novos pÍooessos, houve a implantação da

terceirização dos serviços de retaguarda ('back ofrce") e a contratação de empregados

temporários para os serviços de atendimento geral, na liúa de frente das ag&tcias, em

períodos de maior actiúdade.

Tais factores influenciararn, seguÍameÍrte, os resultados da pesqúsa, embora as

diferenças entre as duas ag&rcias sejam perceptíveis.

Em terrnos de qualificação académica registou-se uma evolução favorável à

elevação das qualificações. Nos dois balcões estas situam-se ao nível do ensino

secundário completo - 12."ano e do baúarelato/licenciatura, o que está muito além da

e,scolaridade obrigatória. Aliás, o sector bancário sempre se pautou por apÍ€sentâr

recursos humanos com habilitações académicas superiorcs às mínimas obrigatórias.

De referir, contudo, que os jovens baúaréis e licenciados nos dois balcões,

colocam um problema de confrontação com os outtos escalões int€rmédios, cujo saber

foi constnrído através da experiârcia profissional quotidiana Estes últimos apÍesentam

uma idade mais avançada, uma antiguidade mais elevada, desempenham frmções

generalistas, não estando afectos a actividades astratégicas do sector. Por seu lado, os

trabalhadores com maiores habilita@s académicas são maioritariamente jovens e com

uma baixa antiguidade média (até l0 anos), assumindo fimções de atendirnento geral de

clientes, mas com carteiras pnóprias de clientes, logo afectos a funções mais elevadas e

especializadas.

a contratação de frrncionários (dos çais apems um reduzido

número era diplomaddespecializado) equacionava-se em tennos de um inÍcio nos graus

inferiores da organização e, ao longo de rrma carÍ€iÍ4 esscs jovens eram promovidos e

transferidos de um nível hierárqúco para outro superiu. Actualmente, esta concepção

tradicional foi quebrad4 chegando-se mesmo ao ponto de considerar as carreiras longas
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(35 a ,íO anos de duração) um inconveniente. Foram referidas as sihra@s de

negociação para prêrcforrras ou antecipaÉo da reform4 a que a instituição aderiu.

As consequências foram logo visíveis. Recorreu-se a um processo de contratação

suportado numa selecção mais complexa, ao mesmo tempo que se rompeu com a ideia

tradicional de carreira. É interessante refeú que este facto foi evidenciado nas

entrevistas efectuadas.

Mas qual o vedadeiro impacto desta "política" na relação de emprego? O rápido

"esgotamento" da carreira deixa a institúção desproüda do incentivo altemativo ao

saltírio e o rabalhador acaba por ver as suas perspectivas de evolução pmofissional e de

apÍEndizagem mais reduzidas. Alguns funcionários acâbaram por enumerar algumas das

'tantâgens" do sistema "lradicional" de carreira, que permitia uma aquisição gradual de

competàrcias específicas relacionadas com as actividades profissionais e com as

caracterÍsticas da organização.

O sector bancário em geral, e a instituição estudada não constitui excepção,

tende a Íecrutar, preferencialmente, indiúduos com formaçiio em gestão, economia,

finanças, gestão bancária, contabilidade. Aliás, nos dois balcões denota-se enüe os

licenciados a presença maioritária de licenciados em gestão. Quando inquiridas as

úefias sobrc se esta '?Í€fer&lcia" não contrariava a política de igualdade de

no acesso ao emprego, foi respondido que "a posse de conhecimentos

técnicos nessas áreas facilita a aquisição de outras competências específicas, embora

não seja de forma alguma um factor de exclusão na seleoção".

Uma outÍa questão foi aflorada nas entÍevistas: O recrutameno de trabalhadores

com formação supedor constitui nma alternativa ao Íocrutamento de aabalhadores

apetrall com o ensino secundário? A justificação para esta pergunta tqn a ver com o

facto, üsÍvel em muitos anúncios de emprego para a actividade banoária, em que é

manifestado como reqúsito principal a licenciatura nurna dall áreas atrás apontadas. A
Í€sposta foi imediata: É compreensível que os bancos procuÍ€m os candidatos com

maiores habilita@es, reoorÍ€ndo ao mcrcado de üabalho qualificado, beneficiando

assim de rrma mais valia desses investimentos em formação já realizados poÍ esses

indivíduos.

Mas em que consistiú o conceito de competência utilizado no banco em anáIise,

designadamente nos dois balcões observado§?
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Distinguimos pelas entrevistas, particularmente, duas ideias:

- A associação da competência às habilidades necessárias para situações

p,rofissionais específicas, não ignorando a ideia de "polivalência";

- A combinação de saberes de que resulta um "saber agir" que não é limitado às

capacidades técnicas e vai contra a ideia da confomidade. A competêlrcia é assim

coÍnposta pelos conhecimentos e capacidadas técnicas, mas igualmente por

Nos dois balcõe.s, a noção de competência vem associada à ideia de eficácia, ou

seja, à concretização dos objectivos definidos. Por isso, em ambas as agências os

interlocutores fizeram referência à necessidade de um núcleo de competências básicas

que todos os trúalhadores deveriam ter, por pertencerrem ou para pertencerem ao banco.

Foi comum aos dois balcões a preocupação de identificar, adquirir ou desenvolver

mecanismos para a obtcnção das competências necessiárias.

Em ambos os balcões verificou-se a importância aribuída à capacidade de

adaptação e aos conhecimentos técrricos, gerais e especÍficos. Já o corúrecimento de

línguas estrangeiras foi um pouoo desvalorizado ('bs câmbios, devido ao euro,

deixaram de ter o peso que tiúam; e muitos clientes estrarrgeiros, por serem residentes,

já falam português"- El).

Os dois balcões diío ênfase à orientação para o cliente e à persuasão na

argumentaçáo, sendo a negociação mais considerada na ag&rcia Beta, talvez motivada

pelo cliente tipo de.sta agência.

Certos traços dc personalidade (

controlo) são manifestos no balcão Beta, mostrando os tabalhadores uma maion

preocupação não apenas ein fimção da Íepresentação da situação ern si masma mas,

igualmente, em função da representação que têm de si mesmos. A autoconfiança reforça

a cÍença que têNn nas suas aptidões e capacidades pessoais. k Boterf (1998) afirma

mesmo que 'tma imagem de si positiva e evolutiva coÍlstitui um pré-requisito para a

produção de competfucias" .

a o auto
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Segundo Teresa Esteves (195) serão de considerar na áÍea comercial ("Força de

Vendas"), dois níveis:

---r Acolhimento, arcndimento geral Çront ffice,
atendimento integral, atendimento geral, muttifunções, polivalente);

- Gestor de clientes + Atendimento pemonalizado de uma cartcira de clientes ou

um atendimento personalizado de todos os clientes. O gestor deve acomparüar,

aconselhar e desenvolver. O atendirnento personalizado já configura uma sihração em

que o trabalhador não possui uma carteira de clientes.

Outra distinção também é praticada, como já referimos diversas vezes:

-'Front ffice" - Área comercial;

- "Back Affice" - Área apoio administrativo ou buÍocráúco.

Passando à caracterização dos trabalhadores dos dois balcões, de acordo com os

parâmetros atrás referenciados, verificámos que ocupam estes dois tipos: atendimento

geral e gestão de clientes. Por outro lado, numa análise ernpÍrica, distinguimos os

trabalhadores que possuem uma caÍeira de clientes e aqueles que intêgram o

atendimento geral e o trabalho administrativo. A gastão de clientes (com

responsabilidade directa por uma caÍteira de clientcs) é, preferencialmente,

desempenhada por trabalhadorcs detentoÍes de um grau académico de nÍvel superior.

43.1. Agência AIfa

Da análise documental, oonstatou-se como relevante que a maioria dos

empregados têm a instituição como sua única actividade profissional (7), sendo assim o

seu meio de vida. Um percentual sigrificativo (5) considera o seu üabalho interessante e

um meio de auto realização. Iúais de metade (6) dos indivíduos concordam com a

afirmação que considera "o seu trabalho uma fonte de presúgio e stotus".
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Mais de metade dos empregados pesquisados (6) consideraram estaÍ satisfeitos

com a instituição e que ela ofer€ce oportunidade de cÍescimento profissional, embora

conooÍdem que as mudanças que vêm ocorrendo têm causado stress.

A maior parte dos sente-se valorizada em relação ao trabalho que

executá, considera que as actividades estão bern distribuídas, as orde,lrs são

súicient€rnente claras, embora este aspecto possa sef mclhoÍado, e o grupo Eabalha em

coop€ração e coÍrfia[ça. SentÊ-se com conhecimento técnico necessário ao desempenho

das suas actividades. Sente-se satisfeita com as úefias e considera que elas se

preocupam com o ambiente e bem-estar do grupo, embora alguns funcionários

acreditem que alguma competição interna dificultâ o normal curso das actividades.

Contúo, consideram o relacionamento e a comunicação com os colegas como

apresentando um nível satisfatório.

Nas entrevistas registaram-se relatos de que a empresa é um pouco impessoal,

embora acompaúando a mudança, ' - indo na onda da globalização", segundo

declara@s de vários funcionários. Ficou registada a existência de um peqreno

confronto entre a visão histórica da instituição e a sua posfirÍa actual. Contudo, dois

empregados afirmaram não ser fácil acompaúar as exigàrcias do crescimento.

Alguns empregados em particular demonstraram alguma dificuldade na

percepção de alguns dos objectivos da instituição, quanto à sua clareza, assim como nas

fun@s e papéis que desempenham e na adequação às exigências actuais. Houve quase

unanimidade (7) quanto à sua insatisfação para as questões relativas à necessidade do

empregado actuar como um vendedor de produtos da empresa (viagens, seguros, Via

Yerde, buemet, ac.).

Ficou registada uma oeÍtâ dificuldade na uülização do principal canal de

informação - o e-mail - por diversos motivos, §€Írdo as principais reclamaçõas a 'falta

de tempo" para aceder, a falta de terminais disponíveis e o excesso de infonna@s que

circulam diariamente. Constatou-se que um grande número de empregados não utiliza o

e-nwil de forma rotineira, excepção feita aos Íesponsáveis dc balcão e aos empregados

que lidam com processos de crédito.

Foram relatadas nas entrevistas as existências de pressão constante por

resultados, de uma sobrccarga de actividades, da falta de empregados na ag&rcia em

certas alturas do ano, de alguns atritos entre as clrefias, e de alguma falta de cooperação

entre os elementos da equipa.
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Houve ainda um certo nrímero de manifesta@s de insatisfação em relação ao

salário, à falta de investimento nâ formâção dos empregados e à inseguÍança quanto à

perman&rcia no emprego, resultante da precariedade da contratação a termo, que faz

oom que os novos empregados contratados não se empenhem a fundo ncm demonsherr

motivação por saberem que não tàn garantia de continuidade. Segundo relatos de vários

funcionários, as pausas não são cumpridas

sua pertinência.

adequadamente, embora todos Í€coÍúeçam a

Os exames médicos realizados no âmbito da Medicina do Trabalho destácam

como patologias diagnosticadas o srre.rs (09 casos), depressão (02 casos), lombalgia

/dor cervical / coluna / membros (0E casos), cefaléias (02 casos), além de 02 casos de

suspeita de lesões provocadas por esforço repetitivo.

A análise das respostas aponta a existÊncia de um número considerável de

queixas sobre a variação térmica dentro do mesmo ambiente, principalmente no cofre,

alguma humidade devido a inÍiltra@s e ventilação deficiente em função da

necessidade de exaustiio do ar; alguns riscos ergonómicos também esüÍo prÊsentes,

ficando registada a necessidade de alguma informação aos empre.gados sobÍe o uso

adequado do mobiliário e equipamentos e posturas adequadas.

Houve uma concordância de 6 funcionários para a pergunta: " A institúção

pÍeocupa-se com a saúde dos ernpregados", e de igualmente 6 para: 'â rárea de saúde

rasponde bem às minhas exp€ctâüvas"; a totalidade dos 8 empregados afirmou "o

seguro de saríde é bom".

O exame médico periódico de Medicina de Trabalho foi classificado pela

msioria dos entrevistados (07 empregados do total de 8 entrevistas) como úpido e

superficial (consultas entre 5 e l0 minutos). Foi relatado tarnbém que houve, contudo,

urra melhoria crn comparação oom exames a[teriorc§. As condi@es do ambiente fiísico

da agfucia têm pouca influ&rcia nos índices obtidos nas queixas de saúde.

As várias refer€ncias a cansaço visual, as perturôaçõe.s do sono, as manifastaçõcs

de cansaço geral, as dores na coluna, as dores e formigueiros nos membros, são

indicativos claros de que a saúde e a qualidade de vida ao trabalho não estão ainda a um

nÍvel cmsiderado satisfatório. Chamam a atenção os altos índices de dores nos ombros

e pescoço, a irritabilidade e o nervosismo, chegando a ser Í€f€ridos pela quase

totalidade (7 em 8) dos indivíduos inquiridos.
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A investigadora, através das entrevistas e de obs€rvação efectuada nas várias

vezes em que se deslocou à ag&rcia, destacou vários facbres que devem ser objecto de

con§ideração, conforme se segue:

D O ambiente físico, apesar de estar dentro das especificâçõ€s e

legais, e não ter sido objecto de queixas diÍ€ctas, acaba por ser não totalmcnte

adequado, devido aos vários ambientes que cornpõem a agência e ao espaço

interno disponível;

D O excesso de rotinas e tarefas repetitivas cria alguns obstáculos a novos

desafios;

D A cultura do banco, durante muito tempo, foi a de correr riscos, o que pode ter

. causado algum desconforto e apreensão nos funcionários, prejudicando

sensivelmente os resultados;

D Devido a esse facto e às intervenções ocorridas, a agência tomou-se

"desconfiada" perante as mudanças, mais rígida na gestiio e algo acomodada.

Pelo medo de errar, não aceitam ideias novas facilmente;

D A estrutura organizacional, embora tente transmitir a imagem oposta, mostrou-se

ainda algo rígida, burocrática e autoritária, com nonnas intemas pouco flexíveis,

alta centralização e padronização de compo(amentos

D Percebeu-se alguma restrição à tomada de decisões e à prática de ideias novas;

D Nas relaçõe.s interpessoais percebeu-se alguma ausência de diálogo, potrcas

actividades de Supo, sendo a aceitação de ideias novas, Inr parte dos colegas,

geradora de alguns focos de tcnsão e conflito;

D Quanto ao volume de serviço ficou registado um exoesso de actividade e uma

pressão huáriq manifestada por um aumento da jomada diária de trúalho alán

do horário noÍmal da agência, horas essas que acabam por não ser remuneradas

como "trabalho suplementar" ou "extÍaoÍdinário", gerando insatisfação dos

empregados.

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

resistindo aos novos desafios ou mudanças que lhes são apÍesentado§.
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As últimas geÍ&lcias caracterizaÍam-se por alguma rigidez, centralizÇrc, e

pouca flexibilidade nos trxocessos, o que teve como consequ&rcia os resultados menos

bons apresentados pela agência.

As relações interpessoais são prejudicadas pelas poucas actividades em grupo,

de,ntro e fora do horário de trabalho.

Os empregados da agência Alfa registam um nÍvel de satisfaçãÍo infcrior aos

colegas da ag&rcia Baa, pelos motivos justificativos atrás expostos, erúora não se

esteja perante um conjunto de respostas que revele um nível tal de insatisfat'ao que se

possa considerar pÍ€ocupante, em comparação com a oum ag&rcia, Beta.

4.3.2. AgênciaBeta

Os índices obtidos na aúlise documental, quanto à satisfação com o trabalho e

com a instituição, sugerem a existência de um elevado grau de comprometimento dos

empregados oom o seu trabalho e oom as actividades que executam, sendo que a

maioria considera o seu trúalho um meio de auto-realização, inteÍessante, e um meio

de servir a sociedade, pÍestándo um serviço necessário a todos os cidadãos.

Quando confrortado o valor obtido na questão da entrevista - As mudanças que

vêm ocorrendo na empÍesa causam strress - I empregados afirmaram que sim, e citam as

mudanças como factores de insegurança em relação ao seu papel na instituição, e a sua

hsatisfação quanto à actual política de rccursos humanos, verificando-se que as

transformações e conflitos que a instituição está vivendo (OPA's falhadas, Assembleias

Gerais, lutas entre accionistas, substitui@s de administadores, escândalos envolvendo

administradores e quadros superioras, invesúgaçõe* judiciais e policiais) são percebidos

pela maioria doo cmpregados, como geradoras de angústia e de alguma nnsiedade, ao

Íresmo tempo que contribuem para llma "@nrosão" da imagem.

Na análise documental c nas eirtnevistas ficou evidcnciada, embora em menos de

metade dos pesquisados (4), a existârcia de um sentimento de desvalorização e de

sobrecarga de trabalho, com prejuízos causados na sua vida pessoal e na sua saúde.

Ficou registada, também, a existência de uma ac€ntuada pressão pelo

desempenho e pelos resultados, assim como reclama@s quanto a salários e horário de
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firncionamento da agência (trabalho €xtraordinário além do norÍnal período de

funcionarnento, sem ser objecto de uma retribuição monetária).

Dos pontos fortes da agência, sobressaem: aspectos físicos agradáveis, a

localização, a organização e uma ger€ncia mais próxima e acessível, dircctamente

ligada aos empregados.

A capacidade da equrpa, o bom relacionamento e o bom ambientr de trabalho,

foram citados, isolados ou pela quase totalidade (9) dos fincionários.

Já em relação aos pontos fracos sobressaíram: temperatura e ventilação não

adeçadas, seguidas pela falta de pessoal e horário de trabalho além do nonnal.

Como sugestões para melhorar o ambiente de trabalho e a saúde da eqúpa foram

citadas pelos empregados: a melhoria da ventilação e da iluminação da agência e a

conratação de mais alguns empregados (e não apenas nas épocas de maior aflu&rcia de

clientes, como tem sido feito até agora).

Analisando-se as Íespostas, constata-se a existência de um relacionamento

interpessoal adequado enfe empregados e úefias. Evidencia-se também um índice

máximo de bom relacionamento com a clientela da agência e um alto índice de

satisfaÉo com as chefias (através de uma escala de 0 a 5, em que zêÍ1o ÍepÍ€seÍrtava o

grau mais baixo e 5 o grau máximo de satisfação, apresentada aos clientes e aos

funcionários dos balcões).

Ficou registada a preocupação das úefias com o bem-€star da equrpa e com o

ambiente de trabalho.

Os empregados acreditam ter opoÍtunidades de evoluç5o na carreira dentÍo da

itrstituição, encontram-se motivados em relação ao trabalho que executam, sendo que na

entrevista relaÍaram scr a actividade que executam e/ou o gosto pelo trabalho o principal

factor motivador, e a diÍiculdade em conseguir realizar algumas actividades do trabalho

(não citam quais as actividades), como o principal factor desmotivador.

Existe divergàrcia de opinião quanto à segurança no emprego - seguros (4) e

inseguros (6); igualmente a maioria dos empregados (8) relatou não exercer qualquer

outra actividade rcmunerada.

O exame clínico realizado no ârnbito da Medicina do Trabalho apÍ€sentou os

seguintes resultados algo preocupantes: 9 (nove) errpregados encaminhados para

consultas de especialidade (ortopedista) devido a suspeita de lesão por esforço

Íepetitivo.
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Foram registados firdices na ordem dos 30% (3 funcionários) de manifestação

ligada ajornada de trabalho excessiva, falta de emprcgados, horas extras frequentes e/ou

controlo rígido de produtividade. Cansaço visual, perrurbação do sono, ansiedade, dor

de estômagor'azia frequente, dificuldade de memorização, manifestação de cansaço

geral, initúilidader'nervosismo, foram as queixas mais frequentes. Estes dados podem

ser considerados como potenciais factorcs geradoras dos casos de stress (3 empregados)

diagnosticados, por meio de exame clínico.

Outras manifesta@ apÍes€ntam sintomatologia sugcstiva de desenvolvimento

dc lesão por esforço repetitivo o que úo é surpreendentc (atrás já foi referido que 9

funcionários desta agência foram encaminhados para consultas de ortopedia): dores na

colun4 nos dcdoVmãos ry'ou puúos, dor nos ombros e/ou

pescoço. Estes dados foram reforçados poÍ exames clínicos, que resultaram no

encamiúamento de 2 empregados para especialista (oÍtopedista) com suspeita de

doença profissional e 5 Í€latos de queixas de saúde que podem estaÍ relacionadas com

doenças de tróalho. Houve ainda registo, pelo médico, de 12 ernpregados com queixas

de saúde para patologias não relacionadas com o trabalho.

A agência está adequada aos padrões ergonómicos definidos pela instituição,

apresentando um ambiente visual agradável e organizado.

Nas entrevistas realizadas (10 entrevistados), quando questionados sóre qual é

o ponto fraco da agàrcia em têrmos físicos, foi relatado que o ar condicionado estaria

mal regulado o que nalguns dias tomava o ambi€nte desagradlivel, assim como a

existência de algum nrído excessivo em ceÍtás zonas, mais próximas da entrada da

ag&rcia, pela proximidade de uma rua com múto movirnento de viafiras. Nas vlírias

questões sobre saríde, a maioria coúcordou que a instituição se preocüpa com a saúde

dos einpregados e que possú rrm bom seguro de saúde.

A agàrcia Beta foi reinaugurada em Agosto de 2003, em novas instalações.

Apesar da adequação ao novo conceito de atendimento inrcgrado dos segmentos de

negócios da instituição, por meio de visual e ambiental, percebe-se a

necessidade de conecção, no que se refere ao ar condicionado, iluminação e nrído,

devido às insatisfações aprasentadas pelos empregados.
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Pela nnálise dos dados conclui-se que a políüca de recursos humanos, no que se

Íefere à prestação de serviços de assistência à salide, tem um bom índice de aceitação e

apÍovação entre o§ empregado§ da agência.

Quanto à observação efectuadâ nas várias deslocações à agência, vários itens

foram referenciados pela investigadora, conforme seguem:

- Embora com alguns ajustes a selenr onsiderados, o ambiente físico é

agradável, apresentando toda a agência um único ambiente;

- Embora o tempo seja muitas vezes exíguo, a comunicação ocoÍre com

flúdez, entÍe os empregados e as úefias;

- A €stnrtura hierárqúca é aberta, pouco burocrática. Existe uma clara

descentralização de poder;

- Percebe-se uma certa liberdade e autonomia sobre o póprio trúalho;

- Os empregados são valorizados pelas suas iniciativas e têm maior poder de

decisão na sua área de actuação. Participam nos prooessos de decisão e na resolução de

problemas;

- Existe uma postura de receptividade, abernra e aceitação por parte das chefias;

- O relacionamento interpessoal é favorável e estimulante a trabalhos em

equip4 reuniões, diálogo e confiança entÍe os emprcgados;

- O trúalho é reconhecido.

O ambiente ffsico facilita o contacto e o fluxo das informa@s. O

relacionamento interpessoal é favoúvel e a equipa mantém-se mais unida, inclusive, em

alguns eventos sociais ocorridos fona da agênciq o que não se verificava no outto

balc5o.

Na investigação, @Írstatou-se que o período em que a agência Beta foi

considerada a de melhor atendimento coincidiu com o período de coordenação

efectuado por um gnrpo de gerentes que conscguiram um alto grau de satisfação, em

avaliações internas Í€alizadas entre os empregados da ag&rcia, implantando um trabalho

que reformulou os procedimentos visando agrlizar o atendimento, diminuir o tempo de

espera na fila, o tempo de atendimento no balcão, sem, conhrdo, implicar perda de

qualidade e de satisfação igualmenrc do cliente. O trabalho, segundo os empregados,

consciencialização da eqúpa e através de um acordo de cooperaçãollllclou-§e oom a
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que pÍ€cedeu o estudo minucioso da actividade dos caixas e de outÍos funcionários,

incluindo tempo de atendimento, número de autentica$es, horário de trabalho, pausas,

procedimentos e nonnas. Todo este estudo foi analisado e discutido. Foram criados

novos procedimentos que respeitaram a dinâmica do grupo, as camct€rísticas

individuais e, logicamente, as normas da instiürição. O controlo era diário e efectivo. Os

resultados foram "surpreendenrcs", segundo declarações de todos os intervenientes. O

compromisso entre os empregados (espírito de eqúpa) aumentou sensivelmente, o

tempo de espera dos clientes úo ultrapassou os l0 minutos e os empregados raÍam€nte

excediam mais do que 30 minutos além do horário norrral de trabalho, €xoepto em

alguns dias de pico de actividade (início e fim do mês). O índice de satisfação dos

empregados teve o seu grau márimo no período.

É importante salientar que um gerente de balcão, que Eabalhou anterioÍÍnente na

agência Bet4 não conseguiu implementar o método de trabalho pÍoposto na agência

Alfa.

É também digno de registo que na agência Alfa não se Íegistaram os efeitos

esperados trrcsmo com a deslocação temponíria para este balcão de lm gerente da

ag&rcia Beta.

Aprofundando o que tení ocorrido na agência Beta, podemos constatar que

dentro do úamado 'formal" existe o "informal", qu€ tem grande influência sobre o

(des)empeúo e grau de satisfação.

Por analogia, pode-se considerar que dentro de uma cultura podem manifestar-se

subculturas, com urn ceÍto grau de diferenciação e com maneiras púprias de agn,

p€nsar e sentir. ConHdo, são realidades que podem enriquecer o contexto culhüal de

uma organização pela introdução de valores e pontos de vista diferentes.

O que a agàrcia Betzfez, diantê do contexto que se apresentâva e dos resultados

exigidos, foi procurar uma identidade p,rópria, sem fcrir a estrutura foÍmal da

instituição. Aqúlo çe para a instituição deria ser considerado como uma estruürra

informal ou mesmo uma subcultura, paÍa o grupo em caulla era algo de formal e de

acordo com uma nova culürra.

Diante das constântes mudanças, que estavam *arrastando" os empregados para

níveis consideráveis de sEess e de insatisfação, o quadro de gerentes, com o apoio dos

empregados, aceitou o desafio da mudarça. Basicamente, o pmcesso consistiu em

proporcionar condições de trabalho adequadas oo bio-ritmo e às necessidades dos
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empregados, asseguÍando o seu bem-€star físico e psíqúco.Com os novos programas e

tecnologias foram alterados os sentidos de estar e de pertença dos gnrpos. O que agência

Beta fez foi observar esse facto e definir um modelo próprio de gupo.

Inicialmente foi analisada a dinâmica do grupo, como forma de entender muitas

das suas acções e reacções. Experi&rcias e ideias foram trocadas dentro do gnrpo,

preparando-o para os novos desafios e para a resolução de problemas. O gnrpo foi

analisado pela sua estrutura, composição e ambiente. Foram observadas as pessoas, as

posi@, as relações, o espaço físioo e psicossocial. Houve uma efectiva ruptuÍa no

ambiente burocrático, sem flexibilidade e sem integração.

Quando se procura definir um bom lugar para se trabalhar, que nos transmita

satisfação, consideram-se como factores impoÍtantes o orgulho, o respeito, o

relacionamento, mas também a confiança, a justig, a liberdade, a amizade, por oums

palawas, um clima favorável. Segundo os respomsáveis de balcão, foi o

que se prccurou implementar na agência Beta no perÍodo em apÍ€ço.

A ideia central foi dar ao grupo uma verdadeira qualidade de vida no trabalho,

referindo-se a satisfação das neessidades e afectando atitudes e comportamentos,

criatividade, inovação, aceitâção das mudanças e adaptação ao ambiente.

Essencialmente, criou-se a necessidade da mudançg uma visão clara de que a qualidade

de vida iria melhorar, uma aliança forte e comprometida que incluía a gerência, aberftra

às ideias e à comunicação e, acima de tudo, transparência dos verdadeiros resultados de

desempenho, possibilitando a valorização das vitórias desde o início. Tudo isto acabou

porjustificar o elevado grau de satisfação dos trabalhadorcs da ag&rcia Beta.

O que a ag&rcia Beta conseguiu com o seu modelo foi sair da fase individualista

e de identificação para uma fasc de integração, respeitando-se o relacionamento

bivalenrc, composto pela p€,rsonalidade individual e do gnrpo.
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4.4. Aspectos comparativos entre as agências

Analisando-se os dois balcões, oonstatamos que o perfil de ambos é homogéneo em

termos de sexo, idade média e rcmpo de actividade na instituição.

Quanto aos ÍEcuÍsos tecnológicos e materiais, a disponibilidade é uniforme entre

os balcões (e em todos os outros balcões da instituição em análise).

Os salários e os outros benefícios, tambérn podem ser considerados uniformes,

embora fiquem "aquém do desejado", conforme foi afirmado por diversos funcionários.

A formação e o treino para as tarefas a desempenhar é outro factor uniforme. Os

gerentes participam do feino e formação, assim como das reuniões e seminários,

embora na agência Beta, os funcioniários tenham mais acesso às inforrnações, por parte

das chefias, do que na ag&rcia Alfa.

A maioria dos empregados tem o seu trúalho na instituição como única

actividade, considerando-a como um meio de auto-realização e de "servir a sociedade".

Tal situação pode contribuir positivamente para o pÍooesso de mudança desde que

instituição perceba os funcionários como o seu prirneiro 'mercado", tomando-se, assim,

fácil convenoê-los das mudanças necessárias.

A dificuldade em assimilar a mudanç4 tanto em relação aos objec'tivos, quanto

às inovações tecnológicas e políticas de recursos humanos, é considerável na agàlcia

Alfa. O objectivo da mudança, que é razer satisfação e harmonia ao ambiente de

trabalho tanto como factores de realização e prcgÍesso pessoais, não se apresenta, nem é

transmitido, de forma clara e objectiva. Existe insegurança quaoto ao desenvolvimento

da carreira e à perman&rcia no emprego. Facto inédito na instituição foi o facto de se

terem procedido a algumas demissões e rescisões contratuais que contribuíram para

criar um clima de instabilidade, ainda maior, entre os empregados.

O aperfeiçoa.mento e formação contftNos são dasejáveis, pois tomam os

empregados mais eficientes, embora seja possível que a essa eficiência organizacional

se Ínssa relacionar um acréscimo de futuras demissões, pela dificuldade de alguns

empregados em acompaúarem esse mesmo processo.

A missão da instituição parece clara, embora alguns empregados da agência Bea

considerem que a púpria instituição se tem descaracterizado. AÍirmam haver confronto

e,ntre a visão histórica e alguns aspectos da conduta actual da instituição.
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Nesse sentido, a dificuldade dos empregados da ag&rcia Alfa, de perceberem a

instituição como um todo é aceitável, §e se agÍegarem ao choque cultural, os problemas

de comunicação, ambientais e int€r-relacionâis enfrentados por esse balcão.

Os problemas de comunicação também estiÍo pres€nte§. Todas as informa@s

estão disponÍveis no canal de inforuração principal só que os empregados alegam 'hão

ter tempo de aceder a ele". Duranrc o horário de ate,ndimento 'devem dar toda atenção

ao cliente; fora do horário de atendim€nto deven cumprir as outras taÍ€fa§

burocúticas". Assim, a infornração, base de qualquer actividade interrra, fica preterida.

Na ag&rcia Beta o problema de comunicação é mais atenuado, em paÍt€, pela

dinâmica inteina e Í€lação entre o grupo.

Na agência Alfa tudo indica que a instituição é impessoal, considerando-se que

as mudanças estão ocorrendo de uma forrra 'tenáica" e ..indefinida", e que existe

dificuldade de percepção da 'hova instituitáo" como um todo, tro conhecimento e

clareza dos objectivos, papéis e novas fun@s a desemper'úar.

Embora em menoÍes propo@s, os empregados da agência Beta também

consideram que as mudanças têm causado stress e insegurança em relaçâo ao seu futrm
na instinrição. Demonstram alguma insatisfação quanto à actual política de recursos

humanos seguida a nível central.

Percebe-se que na ag&rcia Betâ, o Íelacionamento interpessoal, com as chefias e

com os clientes, é nrelhor, inclusive no que diz respeito à preocupação das chefias com

o bem-estar do gu.po e oom o ambiente de trúalho. O que não ocone tra agência Alfa,

pelo menos de um modo bem visível.

Outro facto constatado é que os empregados da agência Beta são mais motivados

para as actividades que executam. Em contra partida os errpregados da agência Alfa
expúessam a faltâ de coúecimento e claÍ€za doo objectivos, fun@ e papéis a serern

desempenhados. A exigência excessiva e uma pre.ssão por determinados desempenhos e

resultados são consideradas, por ambas as agàrcias, como facüores de insatisfação. Esse

facto parece fixar-se no modelo actual de gestão de negócios ao qual estão subordinadas

as agências. o actual modelo reflecte o autoritaÍismo, o contrrolo e a centralização. A
produtividade é coúecida em tennos quantitativos do 'fazed' e não do 'ser-. parece

que as pessoas não importam e isso constitui um factor gerador de stress e de

insatisfação. o facto conÍirma que o modelo burocrático ainda é predominante e que a

trSnica é o controlo sobre as pessom.
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As tÍansforÍnações pelas quais a instituição está passando são percebidas pela

maioria dos funcionários como geradoras de alguma anglistia e ansiedade (

pelos resultados obtidos nas respostas sobre saríde).

O cansaço visual, as perturbaçoes do sono, o câosaço geral, a irritóilidade, o

nervosismo, o stress, a deprcssão, podem ser factorcs Íelacionados com doenças

Em institui@s bem eqúpadas tecnologicaÍnente há uma tendência dos

empregados paÍa se sentiÍ€m diminuídos. Tal situação pode ocasionar os sintomas atrás

referidos.

Conforme é demonstrado no enquadramento teórico, a culura organizacional

apresenta três dimensões: a ideológic4 a mat€rial e a psicossocial. A mudança numa

delas causa consequ&rcias nas outras. Qualquer desequilíbrio gera quebra de motivação.

A cultura s€rve para reduzir a ansiedade, ocorrida em situações

de incertcza ou de sobrecarga de informações. Sente-se ansiedade quando não se possú

um elemento definidor das sinrações de trabalho e de relacionâm€nto com os outros. A

partir de refer&rcias culturais claras, os empregados têm uma maior facilidade para

optârentreocertoeoerrado,oimportanteeotrivial,oesse.ncialeoacessório,

baixando, assirn, os seus nÍveis de ansiedade.

Neste ponto cabe lenrbrar Hal Rosembluú (apud Pete$, l»7) - "O cliente em

segundo lugar" e Albrecüt (1998) - "Cuide dos seus empregados que eles cuidarão dos

seus clientes". Por meio da pe.sçisa do clima agregando análises sobrc

a cultura e saúde, pode-se medir a "temperatura" do Supo, os motivos que o levam a

agir positiva ou negativamente. O clima é a exprcssão ou manifestação da pr'ópria

cultura e também mede a consciência entre a cultura estabelecida e os valores

individuais dos empregados.

Um empregado motivado para o trabalho apesenta um (des)empenho, uma

disposição favorável ou positiva para realizar esse mesmo trabalho. Quanto à

motivação, embora se admita a importância dos estudos já realizados, ainda há muito a

ser considerado. Mayo (apú Hersey & Blanchard, 1986) identificou que'hão são os

factor€s ambientais nem o diúeiro, os motivos para o trabalho, mas sim os factores

psicossociais relacionados com o meio ambie,nte humano. Sabe-se que não se podem

simplificar os padrões de comportamento reduzindo-os às relações sociais".
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Estudando as duas agências, clrega-se à conclusão de que se deve considerar um

conjunto de factores. Têm importância as determinantes estruturais e as atitudes, os

motivos inteÍnos e extemos, os relacionam€ntos e os objectivos'

Fica claro que o que (rcorÍe na agência Alfa, e que origina um nível de satisfação

inferior, é um conjunto de factores estnrturais e de atitudes, causados por moüvos

internos e externos. Os problemas ambie.ntais, que dividem o gupo, dificultam a

e as actividades dirárias. Somando-se a utna gEstão com características

centÍalizadoras, uma história de resultados menos positivos, apesar do esforço para

inverter as situaçõas, e uma falta de clareza dos objectivos, além de um relacionamento

int€rpe,ssoal inadeçado, teÍnos como consequênci4 a baixa motivação, o baixo

(des)emperúo, o inferior nível de satisfação dos funcionários na agência Alfa.

Tem pertinência uma questão:

- Se,ni que as mudanças quânto ao ambiente, que ooorreram nos últimos anos, e

que ainda estão ocorrendo, quanto ao loy out, móveis ergonomicamente coúecto§,

ventilação, luzes, processos, eÍrtre outras, foram responsáveis pelo (de.s)empenho e grau

de satisfação dos empregados?

Todo o grupo consrói nonnas que, se não forem reüstas e adequadas' podem

não acomparüar as mudanças. O que parece é que a agência Alfa adoptou, diante dos

factos ocorridos nos últimos tempos, uma postura de passividade, de autómato, de

conformismo e não aceitação dianrc das oon§tantes múanças da instituição. A agência

Alfa pode rcr perdido sua idcntidade enquanto grupo, com os reflexos evidenciados nas

Íe§posta§.

Por outro lado, a agência Beta, mesmo diante dos modelos impostos pela

instituição, nos anos 20ü) e 2001, e que fizeram com que o seu descmpenho, em termos

de atendimento, decaísse, demonstrou, conürdo, ser possível a excelência no

atendimento bancário. É interessante o facto de que a agência Beta se tornou líder, não

pelos programas institucionais mas sim por um prcce§so interno de mudança, de

adequaçao das características locais às políticas institucionais e às neessidades e

expectativas dos clientes. A cultuÍa int€rÍla sobrepôs-se à cultura organizacional.

A descontinuidade administrativa constifiri um ouEo factor impeditivo ao

desenvolvimento e igualmente gerador de insatisfação. Como factoÍ demonstrativo,
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temos que dos inúmeros pmgramas desenvolvidos muito poucos foram efectivos. Icy
orÍs chegaram a ser altemdos duas vezes num ano, Íepresentando, inclusive, custos

elevados.

Percebe-se, nitidamente, a orientação do desempenho pelo princípio da

eficiàrcia, onde a instituição se prcocupa em observar, por exemplo, nomas de

cont€nção de despesas, em vez de pautar-se na eficácia" m obtenção dos rresultados

desejados e na efectividade, que é manifestada na preocupação com a satisfação das

expectâtivas e necessidades dos clientes que terá igualmente rrm 1pflsxs no dvel de

satisfação dos empregados.

Regista-se uma exagerada "manualização" de procedimentos, em fazer ürdo de

acordo com as regras, o que transforrrou oertos meios em fins.

Outros agentes da eficiência são a formação e o tÍ€ino, do modo como v&n

seÍrdo Íealizados, isto é, mais como tecrologias ao serviço da eficiência do que como

uma contribuição para o desenvolvimento do factor humano. Treina-se por treinar, dá-se

formação para cumprir nonnas e transmitir coúecimentos que serão aplicados no

quotidiano. 0 conformismo com as deterrninações formais fez com que os empregados

"deixassem de pensar". Perderam o seu amor-púprio duÍantÊ a duração do horário de

expediente.

A astratificação institucional, com a respectiva sêgmentação, divisão de

responsabilidades e especialização fuÍrcional, privilegia a diferrnciação, em detrimento

de factores de int€gração.

Por fim, a reduzida pÍesênça de atirudes ou mccanismos de autoctítica faz am
que as actividades sejam realizadas de rrma forma rinral, impedindo o

institucional.

O estilo de gestão participativa e o modelo de atendirnento que partiu do grr.po

levaam a ag&rcia Bcta à liderança, não só no atendimento das expectativas dos clieirtes,

como também na qualidade de vida dos emprregados no trabdho, a ponto de t€r sido

considerada a melhor ag&rcia da região para se trabalhaÍ.

O sujeito é o centro do proesso de trabalho. PoÍtanto, deve-se dar condi@s à

autonomia, à liberdade, à independência, à criatividade inovadora, à auto-avaliação, à

maximização das potencialidades, às rela@s interpessoais e ao auto.desenvolvimento.

Dessa maneira foram tratados, mais insistente e visivelÍnentê, os empregados da ag&rcia
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Beta" Criou-se, allsim, uma agência Í€sponsável perante as necessidades dos clientes e

dos seus empregados.

A organização do trabalho e o ambiente podem levar a patologias ou doenças

ocupacionâis, e trazêr consequências na qualidade de vida no trabalho e na satisfação

dos empregados.

Nesse sentido, se observada a pesquisa realizada em ambas as ag&rcias, são

demonstrados factores que indicam a possibilidade de doenças ocupacionais.

Ao analisar a categoria remuneração, detectámos que cerca de 12 dos

funcionários estão satisfeitos, 4 insatisfeitos e 2 não manifestaram qualquer opinião.

As questões que mais contribuíram para a insatisfação foram as relacionadas a

beneflícios oferecidos pela empresa (considerados insuficientes) e as que mais

contribuíram para a satisfação foram as relacionadas à compatibilidade da remuneração

com a função exercida e com o mercado.

Algumas das frases mencionadas pelos nossos enrevistados, em relação à

categoria remuneração:

"if, salário podia ser melhor; meq também coúeço outras pessoas que garúam

bastantê menos que cu..."; (E10)

"Devemos ser cuidadosos na selecção das batalhas $re nos Ínopomos travar.

Devemos interrogar-nos se o benefício resultante do risco que se corrc é, ou não,

(E8)

Na categoria relacionamento, 16 dos funcionários estão satisfeitos, I está

insatisfeito, e I não manifestou qualquer opinião. Grande.s contribui@s para a

satisfação estão relacionadas com a admiração e respeito pelas úefias imediatas

quando estas têm uma achração de acodo com aquilo que falam),

embora alguma falta de cooperação e de intÊ$ação entre áÍeâs possa ser rcsponsável

po,r alguma insatisfação, com reflexos no (des)empeúo:

"O gerente tem dias; umas vezes somos bestiais e outras vczes somos umas

bestas"; (El)
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'Há dias em que estou tão sobÍecanegado com tÍabalho que nem con§igo dar

atenção aos colegas"; @5)

'Quando me pedem para ajudar, eu só dou uma mãoziúa se não tiver nada para

fazer. Era o que faltava, deixar o meu serviço para trás para safar os outros, que

se calhar não se lembram de mim quando eu precisat''; (E7)

Quanto à categoria orgulho, 16 dos entrevistados revelaram sentir-se orgulhosos

de trabalhar no banco em questão, I mostrou-se insaüsfeito e I nada disse.

Já quanto à categoria respeito, 14 frrncionários manifestaram §atisfação' 3

funcionários manife§târam-se insatisfeiOs com a caÍga horária excessiva, em que

muitas das horas extraordinárias não são remuneradas, o que consideram uma "falta de

respeito" por dar origenr a um afastamento da famflia e dos amigos e a uma redução dos

tempos livres passíveis de utilização noutras actividades. E I deles ficou indifenente.

Na categoria crescimento, a satisfação atinge 14 entrevistados que recoúeceram

a possibilidade de ascensio, por outras palawas, de evolução para outro patamar de

responsabilidade no desempenho de outras funçõe§, sendo possível a constÍução de uma

carreira no grupo a que peÍtence a in§tituição, assumindo chefias imediatas. No entanto,

3 dos indivíduos mostÍaBm-se insatisfeitos neste itÊrn e fizÊram-no por acharem que há

uqa falta de conhecimento dos critérios utilizados para o crescimento e evolução na

caÍÍeira; I dos indivíduos não se manifestou.

Na categoria reconhecirnento, 15 entrcvistados manifestaram satisfação e 2 estão

insatisfeitos e I não manifesOu opiniÉo. Nesta carcgoria os entrevistados referiram a

çestão da comemoração de eventos especiais (dia do fimcionário, dia do investidor, dia

da criança, aniversários) e o facto de gostarem de ser recoúecidos no exterior como

trabalhadores desta hsti$ição, além de gostarem de trabalhar na agência. Os motivos de

insatisfação prendem-se com a ausàrcia de recoúecimento pela rrealização de Uabalhos

excepcionais (mútas vezes com rcsultados dignos de louvor) ou quando não lhes

competia a realização dos ditos uabalhos.

Numa perspectiva global, considerando todas as catêgorias eÍrvolvida§ e toda§ as

Í€spostas dadas, o nível de satisfação geral é de 83% nas agências analisadas' a

insatisfação corresponde a lO% e cerca de 7% não têm uma opinião formada. Para este

resultado, a§ categoÍi8§ que influenciaram mais satisfatoriamente forarn, por ordem
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decresoente, orgulho, respeito, Íelacionamento oom

recoúecimento, cÍe§cimento e Íemuneração; mais insatisfatoriamente foram as

categorias remuneração, seguida de crescimento, recoúecimento, Í€lacionamento,

Íespeito e orgulho. sem opinião, a ordem decrescente da§ categorias foi remuneração'

cre§cim€nto, Íelacionamento, Íespeito e orgulho. Aliás, analisando a

p€rgunta genérica sobre a satisfação geral ern trabalhaÍ na empresa e a categoris

orgulho, en@ntramos para ambas valores muito póximos, o que d€Nrots que âs pessoa§

sentem-se bem e satisfeitas eÍn trabalhar na instituição bancária em questão.

Àém das categorias atÍá§ referida§, foram assinaladas outras com alguma

relwância, que passamos a mencionar, embora o número de Íespostas nelas

enquadráveis úo terúa sido tão signiÍicativo:

- Cooperação;

- Corúecimentos técnicos;

- Saúde;

- Negociação / Persuasão;

- Perseverança;

- Orientação para os resútados;

- Orientação para o clienrc;

- Autonomia /
- Adaptação;

- Inovação / Novas teclologias;

- Avaliação do desempenho;

- Capacidade de resolução de problemas;

- Ergonomia;

- Disponibilidade para aprender / Esforço de aprendizagem;

- Compreensão da esratégia do banco;

À
z
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Sintetizando, podemos de uma forma clara e objectiva, apÍesentaÍ os fac{ores

referenciados pelos funciorxários, no conjunto das duas agências, como sendo

considerados os factores de satisfação e de insúisfação, por ordem decrescente de

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

- Possibilidade de progresso profissional;

- O trabalho çe realizo;

- Reconhecimento;

- hestígio do banco;

- Estabilidade no empÍego;

- Relacionamento com as chefias directas e corn a administração;

- Salário;

- Benefrcios oferecidos pela empresa;

- Ambiente de trabalho;

- Falta de opção de um outro emprego;

- Possibilidade de fonnação;

- Autonomia / Responsabilidade:

- Avaliação dcsempeúo

- Sobrecarga de trabalho;

- Falta de rcconhecimento;

- Falta de autonomia / Responsabilidade;

- Falta de valorização dos funciontírios;

- Salário;

- Falta de fonnação;

- Falta de segurança no emprego;

- Mau ambiente de trabalho;

- Instalações não adeEradas ou com deficiências;
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- Relacionamento com as chefias;

- O trabalho que realim;

- Falta de rccursos.
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5.

Enquadrados teoricâmente pelos vários autores que se dehuçaÍam sobre o

fenómeno da no trabalho e sua consequente influ&rcia no

(des)ernpenho dos funcionários, pÍocrrámos desenvolver uma pe§quisa que perrnitisse

fomecer indica@s sobÍe o clima organizcional na banca poúrgrrcsa.

hocurou-se, especificamente, através do estudo de caso de duas ag&rcias, Alfa e

Beta, da mesma instituição bancária, colher informâção sobre os factores condicionantes

da satisfação,/insatisfação dos empregados, questionando-os sobre áÍeas tão diversas

oomo as categorias consideradas e ainda sobre outra§ Íelaçõe§ ligadas à organização do

trabalho, à qualidade de üd4 às queixas de saúdc, à organização do tÍabalho e aos

relacionamentos interpessoais.

A satisfação/insatisfação dos empregados é o resútado de um conjunto de

factores, e é de salientar, ainda hoje, que uma boa parte das premissas que sustentâm a

gestlÍo das organizações peÍtence ao velho paradigma, de visão rnecanicista. Ainda

subsistern organizações impessoais, mecânicas, que funcionam com hierarqúas rígidas,

onde as pessoas não passam de'tecürsos humanos". Nesse contexto, o póprio clima

organizacional tem pouco ou neúum valor, a não ser oomo uma fonna de manipulação

humana.

Descrições de cargos, processos de trabalho, eshrdos de tempos e rrovimentos, e

manuais que estabelecem como devem relacionar-se fun@es e actividadcs, são

feÚamcntas essenciais da administração. O sistema está e.rn pnmeto lugar. Apesar de

todos os seus progfamalr e projec-tos, pode-se considerar que a instittlição em esfirdo se

encontra, ainda, 'atÍelada" a algumas dcssas características.

Práticas desse úpo desumanizam o tÍabalho, alienam a§ pessoa§ e criaÍn uma

relação diflcil e,ntre os empregados e os objectivos da instituição. A organização do

trúalho, ao invés de obter cooperação e gerü sinergia, pa§§a a limitaÍ e a restringir os

esforços dos seus empregados.

Não surpreende o facto de se conviver com ambientes dc crise, de alie'nação e

desinteresse, de não e até de revolta, o que contraria os desafios da

competitividade globalizada, ligados aos valores e aútudes das pes§oalt que trabalham e

à qualidade de vida dos ambienrcs em que elas actuatn.
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IIá múta teoria a respeito de organiza@es participativas, com administração de

conflitos, liderança partilhada e distribuição de resultados. Mas hoje, a conjuntuÍa de

desemprego e all mudanças estÍuturais nas organizâções, parecem vir complicar, ainda

mais, essas iniciativas de gestão mais democráticas, trão bastassem já os obstáculos

tradicionais, como a cultura conservadora, a educação deficiente, a má comunicação e

dificuldade na conciliação de interesses.

A insegurança gerada por toda esta época de Íeestnrümção e ajustes, nas

organizações e no mercado, parece levaÍ mais a uma exacerbação do individualismo do

que da sinergia do trabalho de equrpa. A competição paÍece ser mais üsível do que a

cooperação. O medo e a insegurança pareoem accionar rrecanismos de defesa

individualistas, e até mesmo alcançar maiores níveis de stress e de depressão.

As pessoas não são meros ÍEcunlos colocados à disposdão da organização. São

talentos que diferenciam positivamente a organização no seu mencado; e os talentos da

organização são rmâ vantagem competitiva.

Chegou o momeoto das pessoas serem recoúecidas oomo sujeios e não como

objectos. Tirdo condicionado à existência de um clima onganizacional que diz Íespeito,

esserrcialmente, à percepção sobre a qualidade de vida no ambiente de trabalho. É

justament€ por isso que se torna necessário assegurar a satisfação dos trabalhadores,

clientes intemos da organização, que só assim terão um deserrpeúo e um empeÍúo

(aqui sinónimo de motivação) excelentes, com os reflexos desejados na sua relação com

os clientes. Os ernpregados s€ntem-se comprometidos, mais motivados, mais

intcgrados, com una instituição que incentiva a sua coÍrEibuição pessoal. Dessa forma,

desenvolvern leâldade e prcocupação com a instifirição; os probleinas passam a ser

deles, tomando-se contribuintes pessoais de uma maior produtiüdade e qualidade e,

oon§equentem€nte, tanrbém da excelàrcia no ateodim€nto. Enquanto a§ hstituiçõe§ não

perceberem esse fac'to, oo resultados posiüvos poderão ser possÍveis, mas por iniciativas

individualizadas das suas unidades.

Face à problcrnática que prctendíamos cstudar, recorremos a fontes de

inforrnação empírica que p€mlitissem um fácil acesso. A disponibilidade das chefias

dos balcões e dos funcionários foi essencial para a recolha da informação.

Herzberg concluiu que a insatisfação está relacionada com o ambiente de

trabalho e a satisfação com aspectos relacionados ao póprio trabalho. Com essa

conclusão, o autor em causa, propõe que além de garantir o bem+star físico é
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necessfuio€ÍúatizaÍaÍ€alização,oÍ€conhecimento,aÍesponsúilidadeeocrescimento

paÍa que os trabalhadoÍes se sintam motivados. E esta teoria teve perfeita

corÍespondência no trabalho efectuado nas duas agências bancárias.

Foi possível obter a identificação das necessidades que os frrncionários

consideram meig plpmça1ss de satisfação, pontos rclevantes para criar a motivação

neccssária a um bom empenho na sua função que asseguÍ€ um bom desempenho.

Contudo, dada a grande quantidade de i$tituições bancárias a op€raÍ no nosso mercado

financeiro, não devemos afirmar que existe apenas um modelo único de softryão; antes

pelo contrário, devemos desenvolver este modelo e ajustá-lo à r€alidade de cada

instituição, que embora podendo apúesentâr muitos aspoctos semelhantes manterá

sempÍe algurnas particularidades, a ter em consideração, sob pena do diapóstico e

posterior intervenção não resultarem em pleno.

A reflexão sobÍe o trabalho nas socicdades contemporâneas pressu@, como

vimos, a consideração de uma transveÍsalidade do conceito de serviço a um número

cresoente de actividades de trabalho, particularmente por via de uma "servicialização"

assistida pela disseminação do uso das ferramentas infomáticas. Regista-se este

alastramento de uma "lógica de serviço" nas actividades de rabalho contemporâneas,

inclusive na actividade bancária, lógica essa que apresenta três características principais,

apontadas por Almeida (2005):

- Uma e.stnrturação das empresas visando potenciar a constnrção de bases de dados com

infomação p€Ítinente e actualizada sobre os clienteúrtilizadores (identificando deste

modo as singularidades do seu capital clientela);

- Uma pressão para a organização das actividades de trabalho de modo a que estas

contribuam paÍa una co-produção de respostas aos pÍoblernayneessidades

dos clienrcs;

- Urra pressão no sentido da recomposição das tecnologias de produção e da logÍstica

relacional nas empÍ€sas de serviços, com o intuito de '!rcduzir laalmente' o

necessário para satisfazer os clientes.
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Tudo isto, e ainda segundo o mesmo autor, sem esquooer a "Íelação de serviço"

e o "modelo de competência", com o seu papel deterrrinante em todo este processo.

Aliás, importa delimitar e cü:r,1teÍizaÍ a "empresa de serviços',, ajuizando de

seguida se as institui@s bancárias são enquadráveis ou não. Citando de novo Almeida

(2005), achamos que a sua definição é bastante úrange, rte, quando ele afirma çe
"empresa de serviços é aqtela çe acÍ€§centa uma componentc de .podutos-serviço' 

às

actividades de trabalho. São ainda frtores determinantÊs trêstas empresas e na sua

organização, o protagonismo e.stnrtural das frm@s comcrcial e de marketing, a

segm€ntação da clientela e a descentralização das responsabilidades dos trabalhadues".

E através da nossa observação c das entrevistas efoctuadas, o sector bancário enquadra-

se totalmente nesta definição de tipo empresarial. Estas características foram

constatadas nos dois balcões objecto da nossa investigação, que apresentavam um nível

de desenvolvimento dos serviços que ircluía a automatização de operaçõas mais

simples ou menos interactivas, pÍocurando-se a venda/fomecimento individualizado de

serviços-produto com um nível significativo de acompaúamento.

Na nossa investigação observámos iguaknente a separação evidenciada por

vlírios autores em back ofice (frmçõ€s mais instrumentais) e frow offtce (firnções mais

relacionais), em que os fimcioruírios do primeiro sector apoiam e fomecem supoÍte aos

colegas do segundo sector, mais empeúados na criaçãdpestação do serviço aos

clientes. Aliás, nos dois balcões em análise, o primado do cliente nas actividades de

trúalho é bem visível.

Na banca pofirguesa, nos últimos anos, tem sido üsível uma racionalidade que

se manifesta na inuodução de práticas e de políticas de gestão de recursos humanos

orientadas para urna individualização das relações contraürais, bem como um

distanciamento gradual dos mecanismos de negociação sectorial, afastando os

conteúdos fimcionais descritos nos Instrumentos de Regulamentação Colectiva de

Trabalho das tarefas ou fim@s efcctivamente deserrpeúadas. Nas cntrcvistas

realizadas, os trabalhadores demonstraram ter a percepção desse facto rnas, nruna

atitude defensivq a[gumentrram que tal não afcctava o seu desempenho nem o

empenho na realização des suas tarrcfas e, ainda menos, a sua satisfação no trabalho (a

maioria considenou que existe um sistema de compensação adeçado, nomeadamente

através dos pÉmios por objectivos).
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Almeida (2005) defende a 'lrofhsionalização" e a oomo os

caminhos mais adequados para a construção da competência, por sua vez passível de

avaliação através do empenho e desempenho dos funcionários' no seu quotidiano,

utilizando capacidades específlcas mas, também, as suas competências especializadas.

SegUndo este mesmo autor, o sector bancário lida com tr,ês conceitos fundamentais que

o tomam, sem rnârgem paÍa dúvidas, um sector 'lrcstador de serviços":

- O trabalho (c,ntendido como os Í€clr§os humanos errpregues na produção);

- O processo de produção (conepnralizado em termos de rela$es entre actoÍ€§);

- O produto (entendido oomo as relações de serviço mantidas com

clientes/utilizadoras).

os

O (des)emperúo e satisfação no trabalho poÍ paÍte dos trabalhadores bancários

não pode ainda igrrorar a evolução do conteúdo do trabalho em direcção à "abstracção"

e à ..integração" das tarefas que desemperüam. Na§ entrevi§ta§, todos os funcionários

(desde os estâgiários até aos mais antigos) recoúecem que a qualificação actual exiç

"saberes absúactos- mas tambréÍn uma grande capacidade de adaptâção a uma

envolvente A regularidade das antigas rotinâs perde

importância, atendendo-se antes à capacidade de constnrção, de inovaçõo e de

acUralização constantes. Os firncionários têm de se integrar e.6 modelos e§truturais

adequados aos modemos níveis de complexidade intcrna e extema das instiUrições

bancárias.

Num plano macm-sociológico, muitoc de nós rcferimo-noe à nossa sociedâde

como ..sociedade do corüecirne,nto' e estarnos plcnamente conscientes que tal facto

implica um forte apoio em saberes socializados çc circulam em rÊdc§ (§upoÍtada§ pelas

tecnologias de informação e da comunicação). Outros' ainda' afirmam que vivemos

numa..sociedade de serviços", em quc a mobilidade dos utilizadores é detcnninante

assim como a sua capacidade de accsso a experiê.ncias ou as suas competências. Ambas

as visões, para retratarcm com maior aproximação a realidade, devem ser articuladas

entre §i e com os modelos de§crito§ anteriormente de flexibilidade e de segmentação da

mão-de-obra Recordemos que a flexibilidade implica uma nova orientação cstratégica

das empresas para a figura do clienrc (o que a banca já fez).
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Nest€ ceniírio, a noção de competârcia favorece a elaboÍação de espaços

profissionais que orientam os trabalhadorcs na suâ trajectória pÍofissional: as

compet&rcias enriquecem-se a paÍtir das atitudes que se demarcam do anterior tipo de

saber puramente técnico, associando-se a um'taber-ser" e a "saberes sociais", a uma

capacidade de coÍnunicar.

Daí, a competência pode tambérn coÍrstituir um impontanrc factor de

recoÍúecimento do valor da implicação pcssoal do trabalhador (o seu empeúo) na sua

actividade. Os entrevistados Í€feriram que pfoc[Íavam sempre ser considerados

oompetexrtes, empenhando-se seriamentc no alcance dos objectivos prcpostos e

p,rocurando con§tanteÍnente actualizsf a sua formação, mesmo que exteÍnamente ao

balcão. Exprimiram assim o seu empenho em mobilizar os seus Íecurcos e em assumir a

responsúilidade da actividade profissional que lhes está confiada (um bom

desempenho). E estes dois aspectos reflectem-se na sua satisfação com o trabalho.

Almeida (2005) rcfere que a antiga "lógica de racionalização industrial , evoluiu

pâra uma "lógica de competârcia", transformando a organização do tÍabalho nas

empresas, sendo sinal de uma maior 'lerformance" o facto de inovar e melhorar

continuarnente, mesmo quando se está perante tarefas de execução Í€putadas como

simples, do que aplicar cegamente métodos definidos pela empresa sem se discutir a

sua qualidade ou eficácia.

5.l.Recomenda@ sugestfu para futuras investiga@es3

Este trabalho perrnitiu o aprofundamento do tema da satisfaçãdinsatisfação com

o trabalho, sentida pelos trabalhadues, nonreadam€Nrtê no soctor bancário, ao mesrno

tcmpo que analisou as no@s de serviço, de

nre§mo §ector.

de

Deu-se, pois, uma mudança sensível no enfoque. "O empregado em primeiro

lugar" não colocou em qucstão o slogan da qualidade que preconiza ..o cliente em

primeiro lugar" e sirL demonstra não ser possível tomar os clientes satisfeitos com

empregados insatisfeitos e desmotivados, pouco emper'úados e com um desempenho

medíocre das suas frmÉes. O ser humano é sempre o c€ntro das relações, e o sector

bancário não constiEi uma excepção.

,no
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o sector bancário é confrontado, à semelhança de outros, com a inoerteza e a
complexidade de uma economia globalizada. A concorr&rcia desenfreada entre

instituições e a procura cada vez mais exigente e diversificada, o aparecimento de novas
tecnologias de informação a um ritmo acelerado, são arguns factores que obrigam a uma
reformulryão do conccito 'hecursos humanos", tomando-o apto a enfrentar os

imprevistos e as mudanças permanentes. Neste contexto de inoerteza e inovação, as

emprcsas e as organiz@s não procrram mais uma força de trúalho mas sim
competências. Além disso, a noção dc serviço e de produtos-servip é transversal a um
número crescente de actividades de habalho, como já foi referido. A reconstrução da

sociologia do trabalho Êf€ctuada pelos autores citados ao longo desrc ftabalho, assenta

nessc postulado, enfatizando a análise sociológica do trabalho nos serviços, mas

atendendo às suas paÍticularidade§.

As problemáticas da terciarização são múto vastas e existem outas temáticas
que têm vindo a ganhar um estatuto consolidado, tais oomo as profissões, as

organiz@s, a técnica, as rclações de trabalho.

Alargar a outros sectorcs de serviços o modelo de anrálise do sector bancário
pÍoposto por Almeida (2005), pode constituir um desafio intercssante a ponderar. uma
análise mais global, procurando apreender as relaçõe.s etrtre a oferta de serv\:os e as

estratégias das organiza@s, pensadas em tennos de conceitos, de constrangimenúos da

acção e dos actores, tudo inserido no mrmdo de produção e de trabalho terciário.

uma outra alternativa possível poderá ser a idcnüficação dos objectivos e

rEcursos da produção, em ligação com a análise da oferta de serviços, apres€ntando a

questão do estanlto e do papel do cliente na produgão e no carácter pluri-objrrtivo desa
produção.

como se constata' os campos possíveis de inraestigaso futura são inúmercs.

surgem ouüos exemplos: a lógica do agrupamento das actividades, as formas dc
coordenação das mesmas, a articulação .,tre o back ffice e o ftont office, a €stnttura e
a organização dos sistcrnas de infonnação, os sistemas de remuneração, as polÍticas dc
fonnação, para enunciarmos apenas alguns delcs.

E porque não debruçarmo'nos sobrc os prcessos associados à produção sociar

da valorização dos bens de serviço? pode também ser int€ressante e pertinente coúecer
qual o impacto da ernerg&rcia do modelo de empnesa de serviços para a organização e
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pafa a estrutuÍação do mercado d€ trabalho em Portugal, e qual o papel Í€servado para

os actorcs sociais colectivos.

A situação do mercado de trabalho, marcada pelo desemprego, o qual atinge

todas as camadas da população e todos os sectoÍes económicos, onde a banca não é

excepção, particülarmente os diplomados do e,lrsino superior, não suscitará

interroga@s sobre a importância da educação e das capacidades que esta é suposto

produzir?

Afirmações, por paÍte dos empregadores, do tipo "os jovens de hoje não sabem

fazer rúa" e "a escola não lhes emina nada", chocam com a constatâção de que a

educação favorcce a aquisição de capacidades de adaptação e liderança. Que estatuto

aEibuir à educação na aquisição de competências, por parte do sec.tor bancário que cada

vez mais se apresenta oomo um sector de

Por riltimo, e ainda como hipórcse a explorar em futuras investigações, seria útil

coúec€r a atitude dos consumidoreVclientes em relação às empresas de serviços,

compoÍtamento perante as possíveis (e,o seu

cÍesoentes), rcclamações.

A resposta a estas e outras questões sernelhantes justificará

desenvolvimento dc projectos de investigação, que constituiÍão desafios aliciantes para

as equipas envolvidas, sob a forma de incursões em várias áreas disciplinares.

Acreditamos que as Íespostas obtidas para tais interrogações irão ampliar

significamentc a visão sobre o tema "Serviços e Trabalho no Sector Barcário".

o
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l-Qualobalcão?

2- Qual a designação profissional que lhe é atribuída 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 área cientifica em que se fonnou?

7- A sua formação cientÍfica é adequada ao seu desempeúo profissional?

8- Há quanto t€mpo se enoontra nesta ag&rcia?

9 - Como foi recrutado?

l0 - Qual o tipo de conaato de Eabalho?

l l - Qual o seu horário de trabalho semanal efectivo?

12 - Sente-sê reconhecido

Ceral)?

(pela instituição e pela comunidade em

13- Quais os seus coúecimentos tcóricos, nas árcas de economia, ge.stão, marketing e

contabilidade?

14- Quais os seus coúecimentos técnicos específrcos, nas áreas de gestão de risco,

gestão bancária e operações bancárias?
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Conhecimenúos de Línsuas Estra[seirag

15 - Sabe falar, ler, escrever, uma ou mais lftrguas estrangeiras (inglês, franoês, alemão,

espaúolX

Relacionamento com os oolcsr§

16 -É, cryz de aceitar as opiniões dos outros? As diferenças culturais? As difercnças

de comportamento? Os diferentes pontos de vista? Ouvir e discutir outras opiniões?

17- É capaz de assumir objectivos colectivos? Como encara as situações de sucesso ou

de insucesso? É capaz de exercer fun@s de outros colegas, em sua substituição?

Prcocupa-se pelos resultados da equipa?

18- Acha que o diálogo entÍe os órgãos de ger&rcia e os funcionários é aberto? Sente

recoúecimento por parte dos seus colegas?

Orgulho

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

20 - Já sentiu, ou sente, vontade de mudar para outra instituição bancária?

2l - Fora do banco não se importa de ser recoúecido como funcionário do mesmo?

Resnelto

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 funciomários?
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24 - Considera que há dis$iminâção no banco, em t€nnos de género, religião, opções

políticas ou orientação sexual?

25 - É or1mz dc se exprcssar facilmenrc, sob as formas oral, escrita ou gcstual?

Expressa-se de forrra clara? Se necessário, domina a linguagem técnica bancária?

26 - EstÁ disponível para apoiar os colegas na rcsolução de problemas, na procura de

soluções? Sempre ou ocasiolralmente?

27 -É, capaz de influenciar os outros e induzir acotdos? Âdapta-se facilmente aos

diferentes úpos de clientes?

rr-irllffil

28 - É capaz de provocar mudânças de opinião ou influenciar as decisões dos outros?

29 - Le,va as tarefas até ao fim? heocupa-se com o cumprimento de prazos? Conroma

os obstáculos para alcançar ou melhorar os resultados?

30 - Asume o clienrc como o cenEo das preocupa@? Está disponÍvel para o cliente?

Comprecnde as necessidades e expectativas do cliente?
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7]i!17'i!??il'iEt

31 - É capaz de exercer as suall actividades sem supervisão pennân€nte e tomâr decisões

no âmbito das suas competências?

32 - Éqaz &, assumir alr Í€sponsúilidades e os riscoo das dccisões tomadas?

ÃTFríFtfft

33 - É capz de se adaptar no trabalho? Adapta-se às mudanças nas situações de

trabalho, pÍdutos e serviços do banco e à mudança tecnológica? As condições de

trabalho no banco são as ideais? Seirte-se bem na profissão que escolheu? Sente-se

p,reocupado com o seu futuro profissional?

I1r@

34 - É capaz de gerir a ir:rr,rteza'! Consegrre encoÍrtrar soluções novas, inovadoras e

originais para problemas até aí de.sconhecidos?

35 - Está dispoÍvel para aprender e acnralizar as suas competências?

36 - hocura os meios para adquirir mais competências, por exemplo, através da

formação e/ou discussão d"q matérias com colegas?
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37 - Preocupa-se, fundamentalmente, em executar as tarefas atribuídas e cumprir as

Íegras e procedimentos definidos?

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

inte[esses com os interesses da instihdção?

39 - Estrí disponível para adaptar o szu horário de uabalho às exigências actuais da

actividade bancária?

ut0 - É ponural no cumprimerÍo do horário de trabalho? É assÍduo?

41 - É capaz de defmir os plaros de acção e de determinar os recursos a afectar, tendo

em atenção os objectivos a alcançar pelo balcão?

42 -É capaz de trabalhar com o equipamcnto informáüco disponibilizado no seu

balciio? Consegue utrlizar o sofiware disponibilizado no balcão? Navcga oa Intemet?
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4 - É capaz de analisar as situações? Realizar o diagróstico das sinrações, identificando

causas e asp€ctos crÍticos?

4 - É capaz de identificar informação útil para o seu üabalho e integrar essa

informação nas actividades desenvolvidas (infonnaçõo sobrc clientes, oportunidades de

mercado)?

a5 -É c4az de resolver problemas relacionados oom a sua actividade, tendo pÍ€sente

os limites das suas decisões? Encontrar soluções para os p,roblemas, com a identifrcação

de obstáculos e consequências? E definir prioridades?

4 - É capaz de aprender facilmente, com o exencício da actividade ou em ac@s

formais de formação?

47 - Fare aos problemas é clrpnrz de cornparar situaçõee ou problemas c resolver com

conhecimcntos c capacidade adquiridas?

48 - Compreende as características da actividade bancária e os Íiscos inerentes?
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49 - Compreende e assume os objectivos propostos pelo banco? Identifica os caminhos

que o banoo quer peroorrer para concÍ€tizar esses objectivos?

50 - Considera as funções que deseinpenha desafiantes e gratificant€s?

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

52 - Qual foi o último momento de avaliação?

53 - Tem atribuída alguma carteira de clientes?

54 - Como é que avalia a sua contribuição para os resultados do balcão?

55 -Gostaríamos que especificasse os seus contributos relativamente aos objectivos

comerciais deste balcão, nomeadamente ao nível da:

- Venda de produtos e serviços;

- Rentabilidade dos produtos e serviços verdidos;

- Captação de clientes;

- Captação de recursos (depósios);

- Captação de créditos;

- Acompaúamento e desenvolvimento da carteira de clientes;

- Renabilidade da carteira dc clientes;

- N.o de produtos por cliente;

- Realização de operações bancárias coÍÍ€ntes;

- Execução dos procedimcntos adnrinistrativos (apoio administrativo ao balcão).

56 - GostarÍamos que caracterizasse o seu grau de respoasabilidade relativamente aos

scguintes aspectos:
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- Na perda de clientes;

- Na fidelização dos clientes;

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

- Na recuperação de cédito «oral parado»;

- Nas reclamações dos clie,lrtes relativamente ao ateÍdiÍnento' à informação sobrc

pÍodutos e se,[viços e ao encaminhamento;

- Na satisfação dos clienrcs relativameirte ao ateodimento, à informação sobre produtos

e serviços e ao encaminhamcnto;

- Nas reclama@s rclativamente ao aconselhamento na aquisição de produtos' na

aplicação de recursos, no crrédito, na gestão dos encargos fiscais, na gestão do

património;

- Na satisfação relativamente ao aconselhamento na aquisição de prcdutos e serviços'

na aplicação de recursos, no crédito, na gestiio dos encargos fiscais, na gestão do

património;

57 - Que tipos de alt€rações podem ocorrer na sua situação profissional de trabalhador?

58 - Qual o seu nível de remuneração definido no Acordo Colectivo de Trabalho?

59 - Qual a composição da sua remuneração mensal relativamente aos scguintes

aspectos:

- Remuneração base;

- hénrios fixos (rcmuncração compleme.nur);

- Prémios variáveis (incenüvos, comhsões);

- Subsídio de isenção de horário de trabalho;

- Horas extraordinárias;

- hérnio de antiguidade;

- Subsídio infantil;

- Subsídio de desempenho e
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- Participação nos Íesultados (participação nos lucros);

- Combustível;

- Viatura;

- Seguros não definidos no ACT; Quais?

- Abono para falhas de caixa;

- Subsídio de turno;

- Subsídio de estudos;

- Ajúas de custo;

- Outro? Qual?

60 - Qlrantos salários recebe por ano?
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t-l E

"Estou aqui para exoclrtar. Mas às vezes

aper§ebo-me de eÍÍos. l{€§sê§ ca§o§

comijo-os, mesmo que não sejam meus,

porque terüo orgulho num trabalho bem

feito'(El4);

"Gosto do rneu trúalho. hesto um

serviço que é neccssário a todos (E2)";

"Adoro o soÍÍiso na cara das pessoas. Dou

sempÍ€ uns segundos de conversa e acho

que isso também é importante para mim,

faz-me se,ntir bcrn, com uma boa sensação

de ter realizado bem o meu trabalho

(El0)";

'Gosto do mcu trabalho no balcão. Só às

vezes é que fico atrapalhado com alguma§

tarefas que terüo de cumprir. E bso deixa-

me desmotivado, momentaoeamente. Mas

tento logo dar outra imagem (ElO)";

"Acabamos por rcr informais sem

abandonar os padr6es formais da

i6timição. Gosto de trabalhar neste
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ambiente (E3)";

"Aúo que conseguimos enriquecer o

nosso serviço se aceitannos outras

maneiras de agir, persar e sentir. Isso

diferencia mas também enriquece (E5)";

"Sintome num bom lugar para trabalhar,

com liberdade, confiança, amizade. Por

outras 1ralavras, t€mos um bom clima

organizacional, positivo, no balcão, e o

trabalho que apresêntamos não

envergonha ninguém (E5)";

"Não estou aqui para ganhar nenhum

concurso de popularidade (E9)";

"Ienho muitas vezes o sentimento de

culpa por algo çe não corra bem, porque

orgulho.me sempre do que faço bem

(El7)";

'Não me sinto culpado qumdo algo dá

errado. Tenho a consciência de que fiz

hrdo o que estava ao meu alcance (E17)";

'Quando esou fora do banco gosto que os

clie,ntes me cumprimentcm. Aftml, não

tenho nerüuma vergonha de trabalhar aqui

(E2)";

'Tá surgiram oportunidades para ir

trabalhar para outros bancos. Mas gosto
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mais de estar açi (El3|';

" Perdeu-se uma mentalidade de

funcionário público e adquiriu-se uma

mentalidade de profissional de saviços

(84)"'

" Antes fazíamos o nosso trabalho,

recebÍamos o úeque tro fim do mês,

íamos para casa e sabíamos que enquano

cumpúsemos o que nos exigiam

podíamos domrir descansados. Tínhamos

um certo orgulho em fazer as coisas bem

feitas e a vida era estrível. Hoje orgulho-

me igualmente do meu desemper'üo mas

já não durmo tão descansado (E5)";

" Ah, nada de especial, sou só caixa (E9)";

"Digamos que rcúo uma espécie de

coordenação dos pÍooessos de pedido de

crédito @16)";

'"falvez devêssemos evitar alguns

comentários depreciativos sobre a nossa

fuição e destacar sim os nossos pontos

foÍt€s (El5)";

'â modéstia tem um tempo e um lugar

próprios (E8)";

'§em querer contrrolar os outlos, comecei

a exprimir melhor as minhas necessidades
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junto das chefias. Teúo orgulho em

afirmar que hoje tomo a miúa vida nas

minhas pr5prias mãos. Convenci-me que o

meu poder depende exclusivamente de

mim e que eu teúo o poder que quiser ter

(il)""

Respetto / Valorização

'Tá vi colegas que se desdobravam em

trabalho extmordinário, inclusive aos fins

de semana, dando o seu rrelhor e

sacrifrcando-se, para no final ao

apresentárem os resultados, dizerem com

um ar inocente que não foi nada

extraordinário, nada do outro mundo. E

depois queixam-se e admiram-se que lhes

continuem a exigir cada vez mais. A culpa

é deles, pon não atribuírem ao trúalho

efectuado a verdadeira

subestimando o esforço dispendido

(El8)";

"Se continuasse a viver deirtrro dos limites

definidos pclos outos, nunca descobriria

todas as mirüas potencialidades (El3)";

"Não sou súicir:ntemente intelig€nte paÍa

dar um salto dcssa envergadura @l l)';

"Quando algo não me ooÍrc bem procuro

logo uma explicação: se calhaÍ não vim

hoje vestida como deve ser ou se calhar

fiz ou disse qualqucr coisa que ofendeu o

chefe. Sempre $re as coisas me ooÍÍ€m

mal eu prcsumo que agr de fonna errada
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Respeito / Valoriza§o

(87)":

'A questão da maquilhagem é traiçoeira.

Por um lado não gosto de estar a

cortribuir para um alioharnelrto com

qualqucr tradição publicitária que se

impor um código de beleza e de

apaúrcia a todas as mulheres. Por outÍro,

que é impossÍvel tomaÍ a

maqúlhagem algo de despercebido (87)";

"Eu tiúa uma opinião contrária ao uso da

maquilhagem, que já vinha comigo desde

os tempos da escola. No meu primeiro

emprego, numa comparúia de seguros, o

meu úefe chamou-me um dia e

peÍguntou-me se eu tiúa algo contra a

maquilhagem, pmque não perderia nada

sê oomeçallse a pintar-me um pouco.

Fiquei envergoúadíssima, capaz de

morrer. Desde então, teúo procurado um

'rDeio tc|mo', se é cüÍ€cta esta exprressão

Glr)";

'"Também me fizêram um coraentário

semelhante. E acho que podcmos fazer

duas leinrras: ou se üata de mais uma

afifmaçã,o sexista entre muitas outras, ou

de uma observagão sensata sobre aquilo

que se espcÍa de uma mulher com

aspira@s a progredir na carreira.

Pessoalmente, inclino-me mais para esta

segunda hipóte.se (E l 6)";
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Respcito / Valorização

'.Mas tudo t€rn um limiar de bom gosto.

Os exageros, tipo 'caüílogo de tintas

Barbot', passo a publicidade, deixam-me

deveras agoniado (El 5)";

"Ponho'me de costas paÍa um espelho e,

de repente, vito-me. Olho a miúa
imagem. O que é que vejo? O primciro

poÍrnenor a saltar-me à vista (seja a boca,

os olhos ou a pelQ será aqucle que vou

atenuar ou realçar com a minha 'caixiúa

mágica' da maquilhagem @7)";

"A verdade é que não se pode passar sem

o cabelo. Ficamos sempre com más

recorda@s de um mau coÍt€, oom

consequências ineversíveis ou de uma

coloração horrorosa. O tempo tudo

corrige, mas custâ tanto a passar nessas

alaras @7)...";

'Uma manhã acordci com o cabelo todo

eriçado. Mesmo 'afogando-o' em gel não

dar-lhe forma. E tive de vir

assim para o banco. Os colegas brincaram

comigo todo o tempo e até me úamaram

'o liltimo moicano' (El8)";

'Aqui no banco, a maioria das colegas usa

o cabelo cüno. O meu cabelo comprido,

embora realçando a miúa feminilidade,

acabava por me tomar destacada no grupo

de mulheres. E eu teirho horror em 'dar

Guida Dias



Serviços c trabalho no sctor barcáÍio

Umesado do (des)cnpenho c satishçio no trabâlho cm dois balc6es dc uma instituição bancáris

139

Respeiúo / Valoriza§o

nas vistas'. Na minha primeira

oportunidade desfiz-me da minha enorme

cabeleira. Nunca 'aperto os cordões à

bolsa' quando se úata de ir ao

cabeleireiro. Evito os salões com os

preços mais baixos pois tenho receio de

enoontrar profissionais menos

competentes (E7I';

"Antes, tudo era mais simples: as

mulheres usavam vestidos ou fatos de saia

e casaco. Hoje, a aceitação de calças e de

fatos de calça e casaco contribui para

aumentar a confrisão na altura da escolha

e a possibilidade dc manifestações de mau

gosto cresceu significativamente @1 1)";

'Goste-se ou não, as pessoas não rcparam

apenas no estilo, mas também na

qualidade do que se usa (El3)";

"De cvitar sempÍ€ all mini-saias, os

vestido§ muito jusos ao @Ípo que fazem

sobressaiÍ as formas, os dêcotes

'generosos' e os saltos ultrafinos. Por

regra, acho quc dÊvo vestir-me em função

do cargo a que aspito e não daquele que

ocupo actualm€nte. No nosso meio

profissional não podcmos arriscar-nos a

cometÉr uma 'tolice' (E7)";

'Não acho que seja. Todos nós acóamos

por aderir ao cstilo dos colegas, não

Guida Dias



Scrviços c trabalho no scclor barcáÍio

Um csúu& do (dcs)êÍecúo e sarisfação no rabalho em dois balcões dc uma instituição bancáÍia

lq

Respeito / Valorizaç5o

queÍ€mos destoar. Não vejo nenhum de

nós a queixar-se de que está insatisfeito

com o facto de não poder aderir a um

estilo inforÍd de vestir. Todos

interioriz.imos que temos uma imagem de

marca, de bom gosto, da instituição, que

interessa a todos prcsêrvar. Além disso, o

sentfumo-tros confomáveis ajuda-nos a agir

com maior autoconfiança (El5)";

'Numa reunião não nos s€ntamos como se

estivéssemos à mesa com os amigos. Não

é necessário seguir à risca os preceitos de

€tiqueta que nos ensinaram em crianças. O

bom senso deve estar pÍesente,

constantemente (E5)";

'âprendi a usar os acessórios de forma a

subliúar o ar sério e profissional çe
$etendo transmitir (El I)";

"Nunca me esqueci que um autigo

p,rofessor me diss€ que em oeÍtas culturas

dc.süar o olhar é um sinal de tcspeito por

alguém mais velho, com mais autonidade

ou com um estatuto superior. E ainda

hoje, çase inconscicntementc, n€ssas

situações, eu desüo o olhar (E16)";

"femos na nossa caboça uma e.s@ie de

cas§ete que reproduz as mensagens de

infância. Se essas mensagens me

impedirem de alcançar os Íreus
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Respeito / Valorização

objectivos, terei que lhes sobrcpor a

minha voz. Ninguém me vai fazer sentir

inferior sern o meu consentimento (E13)";

"Fui transferida para outro departameoto e

incumbida de novas funçõcs. Ao instalar-

me vi que o computador existente era

' muito antigo e com softwaÍe já obsoleto.

Pedi que me trrocassem o equipamento

mas os serrriços de informática

responderam-me que, de momento, não

havia neúum computâdor disponível.

Desfizeram-se em descutpas e

pÍomet€ram uma solução. como passamm

2 semanas e nada de computador voltei a

ligar-lhes. O colega com quem falara

ant€riormente estava de férias e pedi para

falar com quem o substituía. O novo

colega infomrou-me que o planeamento

do serviço fora alterado e que o

computador que me estava destinado fora

entregue a outÍo funcionário (um homern,

claro!) e que 'ia ver o que podiafazer '.

Com tudo isto andei às voltas mais de um

mês, e o rneu serviço foi prejudicado.

Devia tcr solicitado a intcrvcnção do meu

superior hierárquico mas ags qpis cdaÍ

conflitos e acabei por sair por baixo.

Gostou da forma corno foi tratada? Não

devia ter reagido de outra forma? O que é

que realmente sentiu ao ser tratada desta

forma? Respondeu: "Considero uma falta

de respeito igrorarem as miúas ideias.
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Respcito / Valoriza§o

Sinto-me explorada Considero-me no

direito de saber as razões da rejeição dos

meus pedidos (El l)";

'1C hábito de recalcar as mirüas

necessidades e expectativas levou-me a

mim, como mulher, a perder a noção de

que el8§ existêm (E7)";

' Aprendi a não fazcr cedências por me ser

mais fácil ou para não fazer ondas. Âfinal,

a vontade de satisfazer as minhas

aspirações não é egoísmo. A minha vida

não se esgota aqui no trabalho. O dia de

trabalho corre melhor quando penso que

no final do dia vou para casa e desftuto de

um têmpo só para mim e para os nreu§,

seja a ouvir músic4 a ler, a conv€rsar oom

a família, a ir ao cinema (El3)";

'É como um 'clube de amigos', e nada

podemos fazer. Sinto-me muitas vezes

impotentê. Se calhar tenho de redefinir o

meu conceito de poder (E7)";

"Tive uma idcia para utilizar num

processo de recuperação de crédito e

exprimi-a aos colegas e superiores. Eles

não aúaram que fosse a melhor opção e

ignraram-na. Mas sabem o melhor?

Alguns dias depois um colega expôs a

mesma ideia... e úo só foi aceite como

ainda o elogiaram pela sua visão. Fiquei
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Respeito / Valorização

de rastos! Para a púxima vou ficar calada

porque não gaúo nada em p,ropor

soluções @11)";

"Não çis quê os outros me vissem como

alguém egoísta, mesquiúa e conflituosa,

ou co(no individualista, sem espírito de

Êrupo (Etl)";

'A mim ainda me acontcceu pior. Estava

numa reunião com a direcção regiolral e

quando nos @iram uma opinião eu tive

uma ideia e segredei-a ao meu colega do

lado. E sabern o que ele fez? Daí a um

minuto pediu para falar e apresentou a

minha ideia como se fosse dele. Já viram

o desplante? Fiquei para morrrer. Mas

nunca mais disse nada, nem nessa rreunião

nem noutras (E7)";

"DitíIogo, sim, existe quando nos querem

convencer a vender outrros produtos. Ou

quando nos querem justiÍicar a

imobilidade na carreira; mas, às ve2es,

sentimos que não somos tratados com o

respeito devido a quem serve a instituição

como nós @10)";

"O excesso de trabalho e a falta de

compensação conduz a um sentinrento de

desvalorização, com prejuízos causados

pelo trabalho na vida pessoal e na saúde

(El)";
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Respeito / Vatorizaçâo

'Os novos procedimentos adoptados

Í€speitaram a dinâmica do nosso grupo

(El)";

'Já ficámos sern almoçar, para tentar

adiantar o scrviço; mas aúo que é um

sacriffcio inútil, a que não diÍo o valor,

pois damos a ideia de estar sempre

atolados em trabalho. Quando alguém

pnocurar um funcionário para uma missão

a prazo, não vão lembrar-se de nós porque

demos a ideia de estar sempre ocupados.

Não somos mais considerados e

respeitados por isso (E3)";

"Nunca fico a trabalhar na hora de

almoço. Se for necessário aproveito essa

hora para resolver algum problema

pessoal e assim chego a casa mais cedo no

final do dia. Assim como assim, não me

vão Ísspeitâr mais por isso (Bt)";

"Ante.s dc dramarem a atenção para

infracções menoras nos procedimentos,

devem avaliar as repercussões dessas

atitudes (E12)";

'QuanAs vezes me ústive de fazer um

comeirtário e vi, depois, um colega scr

aplaúido por exp,ressar exactamente

aquilo em que eu pensara" @7);
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*Nunca trato ninguém com arrogância ou

sobranceria, pois muitas vezes o problema

não é igrorância mas sim comunicação

defeituosa. E isto pode-se ultrapassar

facilnrente corn o desenrolar da convena

E quem não respeia não pode esperar que

o rcspeitem a si púpúo (El3)";

'"Tenho falta de ge gostern de min Não

me esqueço de çe as pessoas são

promovk{as, despromovidas, contratadas e

despedidas, consoante os outro§ gostem

mais ou menos delas, as respeitem mais

ou menos (E6)";

'A instituição preconiza e publicita a

promoção por mérito; mas muitas vezes

não é isso que acontece, na realidade. Não

são os mais capazes, os mais esforçados,

que sobem @17)";

"Se calhar, às vezes sou antipático. Mas

não querc que pensem que sou afável e

simpático ern demasia, porque as pessoas

depois aproveitam-se üsso, perdem-me o

rcspeito (El)";

"Nunca me senti prejudicado nos meus

direios. Mas é sempÍe bom estar ateuto,

para evitar situações desagradáveis, para

evitar que nos desÍ€speitem (E18)";

"Antes não conhatavam mulheres. Mas

Respeito / Vdorizâção
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essa fase foi, feliznenrc, ultrapassada, e o

rabalho de todos, sem distinçõeÁ, já é

alvo do mesmo respeito (El6)";

'Aúo que todos €§tão emÉ de igualdade

no acesso à foÍmação e à evolução na

caneira. As pcssoas são

respeitadas...embora conheça algumas

excepções (E16)";

Respeito / Valorização

'É impossível que todos gostein de nós.

Eu bem procuro agradar a todos, mesmo

p,rejudicando-me a mim pópriq para não

deoepcionar ninguém! E os outros

conseguem levar-me a fazer aquilo que

querem' @7);

'âlguns clientes, mais exaltados,

procuÍam 'amedrontar-nos', com um

comportameno ofe,nsivo que nos leva a

pen§ar §e e§tamo§ ou não dispostos a

tol€raÍ essas faltas de rc,speito (88)";

"Devíamoa tirar daqui uma lição. Pedir

desculpa por cros m€norEs só acaba por

destruir a confiang que temos em nós

póprias e, por seu hrno, a que os outros

depositam em nós. Não quercmos

conflitos, mas acabamos por nos assumir

como linicas resposáveis. E sofrer as

consequências (E7)";

"Criticar é fácil. Mas quando não
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explicam o ponto de vista tudo se toma

mais complexo. Às vezes terúo a

§en§ação de que o fardo caiu

integralmente sobre os meus ombÍos.

Todos rcmos problemas, e não só apenas

no local de fabalho. Mas espero que me

informem previamcntc se nâo estão

disponíveis; assim, posso gerir as coisas

de outra forma ou até pedir a outro colega

para me ajudar (El l)";

RespeiÍo / Valorizaçâo

"lC dia de fabalho corrc melhor quando

penso que no final do dia vou para casa e

desftuto do rreu tempo só para mim e para

os meus. A vontade de satisfazer as

minhas aspiragões não é egoísmo. É

respeito por mim púprio @13)";

"De uma maneira gcral, acho que a

iÍrstituição Íespeita os nossos direitos.

Ultimamente, contudo, a crise levou o

banco a assumir uma postura um pouco

difcrente (E3)";

"ActualmentÊ acho que o banco deve

esforçar-se por irnpl€mentar a sua política

de igual EatameÍúo e de igualdade de

acesso a todos os frmcionários. Só assim

se pode desenvolver, valorizar e

recoúecer o mâito, de uma forma justa

(El7)";

'Nunca me aperoebi de qualqucr

Guids Dias



Serviços e trbrlho no sectoÍ barcáÍio

Um cstudo do (dÊs)enFnho c sstis&ção no ú0bâlho cm dois balcõcs dc uma instihliÉo bancáÍia

148

Respeito / Valorizaçâo

Relacionamento com oolegos /

no banco, em t€rÍnos de

rcligião, opções políücas ou orientação

sexual (El3)";

"Um dia fui censurada pelo meu superior

hierárquico por não o ter inforÍnado de

uma reunião em que participara e nâ qual

ele também qucria ter tomado parte. A

verdade é que eu lhe tirüa enüado um e-

mail a informáJo da reunião e que ele não

o tinha lido ou se tinha esquecido de

apontaÍ na ag€nda- Sabem como resolvi a

questão? Delicadamente, nrali com

firmeza,.disse-lhe que lhe tiúa enviado

um e-mail no próprio dia em que soubera

da reunião mas que para o fuflrÍo teria

todo o gosto em verificar com ele a boa

recepção das informações transmitidas. Eu

já sabia de antemão que ele não ia querer

a minha ajuda para consultar o seu correio

electrónico, mas de uma maneira

diplorútica fiz-lhe vcr que a culpa era

dele, porque não lera o correio com a

devida atenção @11)";

"Por eu ser tão 'picuinhas', os rneus

colegas já se recusavam a trabalhar

comigo. Não era capaz de me livrar do

que não era essencial. E, pior ainda já

estava a tansmitir aos meus colegas a

mensagem de que nunca estariam à alnra

de corresponder às minhas expec'tativas,

fazendo-lhes senú que não eram

sufici€ntcmente boru (El l)";
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Relacionamento com colegas /

"Manterüo sempre uma pilha de papéis à

miúa frente, na secrctária e sobre as

cadeiras. Isto 'amedronta' o colega Ere

vem paÍa oonvêÍsar. Além diso, nunca

pouso a caneta o que tambéÍn o intimida.

Mas quando mesmo assim não

compreendem não tenlro vergorúra de lhes

dizer que gostaria de continuar a convel§a

mas amaúã (El8)";

"Desde criança que quando mentia não

conseguia encaraÍ os outros, olhos nos

olhos (E9)';

"O tempo invesúdo na criação de uma

rcde de relações não é tempo pcrdido.

Pelo contrário, quanto mais vasta for essa

rede maiores serão as probabilidades de

acesso a inforrna$es e recurtos (E5)";

"Antes usava o que deria úamar dc

linguagem delicodoce, não procurando

susceptibilizar os neus inerlocutqes,

usando e abusando de expressões de

afeao e carirüo. Agora uso cxpressões

que de,notam uma maior determinação. E

os resultados estão à vista. Eu esou mais

satisfeita e os clientqs tâmbém reagiram

positivamentc (E7)";

*AltÉÍei expressões como 'dá-me a

sensação de que deveríamos....' e 'Eu
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poderia..' por 'júgo prcferível...' e

'tenciono...' e foi visível como isso me

deu maior confiança e capacidade de

argumentação. Deixei de dizer 'A meu

ver, deveríamos...' e comecei a ser mais

directa e incisiva com 'hoponho que...'.

A mudança imprimiu ao discurso uma

maior acutilância e instaurou força ao

mesmo@7|';

Relacionamento com colegas /

'€omocei a iniciar as frases com r ma

afirmação antecedida do pronome pessoal

eu. Eu penso que; Eu creio; Eu pmoponho;

Eu tenciono; Eu teiüo a imp,lessão que...

Nem imaginam a diferença que fez. A

mim e aos outros (E12)";

"Não esqueci a linguagem de cariz mais

afectivo. Tomei-me foi mais selectiva a

usá-la. Hoje leio e releio sempre os meus

e-mail e cartas aotês de os enviar e

procurc apedeiçoar a minha forma de

rcdigir (87)";

"As críticas muitas vezes são arnbíguas.

Agradeço que me ouçam até ao fim,

permitindo que eu explicirc alguns

aspectos menos claros. Se conseguirmos

melhorar a nossa comunicação intêrna,

provavelmente, ficaremos em comdi@s

de fomecer aos clientes mais valor

acÍ€scentado (El7)";
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Relacionamento com colcga§ /

'Quando comecei a atender clientes,

reparei que procurava cotrtÍolar o tom da

minha voz, com receio que me pudessem

tomar por uma frmcionária desagradável e

mal+ducada. Só ao fim de algum tempo e

de observar os colegas é que comecei a

auncntar o volume de voz (E7)";

"Falar mais alto tamb,ém intcrfere na

nossa imagem. Temos tendência a

gesticular mais. E quem está mais

afastado, não ouve a @nversa mas pqtsa

que €stou a discutir com o cliente. Já me

aoontcceu o meu úefe aproximar-se e

pergutar-me qual €ra o motivo para estar

a discutir daquela maneira com o clicnte.

Estão a ver o meu embaraço (El8)";

'Um volume de voz certo, associado a

gestos comedidos, trammite de imediato

uma impressão de autoridade e de

competência se a pessoa com quem

estamos a falar tivcr de se inclinar para a

ftente isso significa que não estamos a

tratar o nosso clicnte como devfuÍnos

(El)";

'Tá me aconteceu, de repeirte, a meio de

uma explicação a clientcs, sofreruma

alt€ração no tom de voz. Parecia o som de

uma gralha. Fiquei cnvergoúadíssima.

Feliznente os clicntes tinham sentido de

humor e a situação acabou por se revelar
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divertida. Mas já me acont€ceu noutras

ocasiões, talvez em consequ&lcia do stress

e da tensão acumulada nas cordas vocais

(E11)";

'€ertos clientes parecem a minha sogra.

Não sabem dcspedir-se. Muito tempo

dcpois de já termos dito tudo o que

tínhamos a dizer, não há maneira de eles

porem fim à conversa. Às vezes toma-se

uma scca @14)!";

Relacionamento com colcgrd

"E não é só nas cuversas com cliente.s.

Vooês já repararam em algumas

meÍrsagens de voice-mait! Apesar de

claras e pÍ€cisas no início, as rnclrsageos

acabam por se ir enredando e ternrinam de

forma úrupta do tipo 'actro que é tudo',

'se tiver dúvidas, ligue-me', 'Penso que é

tudo, adeus'. A incapacidade de concluir

acaba por anular a efrcácia do que dizem

no início @16)';

'Mas cuidado, não devemos confrmdir

mensagens abruptas e grosseiras com

merulagens suchtas. As nrensagem

palavÍosas prolongam-sc. Guardem os

ponnenoÍ€s para quando se en@ntrarem.

O excesso enfraquece a mensagem. Com

peso e medida, tomanrse mais apetecíveis

(E18)":

'âdmito que me possa alargar no discurso
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quando e§tou ao telefone. Mas vocês,

homens, já contúilizaram o número de

telefoneÍnas que fazem paÍa ÍEsolver o

mesmo pÍoblema? Não s€rá poÍ faltâ de

porm€noÍ€s? Eu levo mais teinpo, falo

mais, mas quando tcrrmino não volto ao

mesmo assunto ouüa vez(ül)";

Relacionamento com oolegasy'

"Fazer uma pausa antes de falaÍ tem

vantagens. Dá-nos uma imagein de pessoa

reflectid4 ponderada e cria expcctativa

cm quem nos ouve, desperta interesse e

curiosidade pela nossa Íesposta. Só que a

demora e a espera não sc compadecem

com €stâs vantagens. As úefias

ptessionam para não gastamros mais

tempo do que o estritamente necessário

com cada clie,nte (EE)";

"As pausas c silàrcios são prova de auto

conliança além de nos oonoederem tÊmpo

para ordcnar as ideias. Já o velho ditado

dizia que depressa e bem não faz

ninguérn Mútas vezes devíanros pcnsar

duas vezss antes de abrir a boca; se

fmmos obrigados, mais tarde, a ernendar

aquilo que afiÍmámos, parece-me quc se

justificaria bem um pouco de reflexão

(88)";

'Além de que falar sem paüsas pode dar a

ideia de tagarelice, de cúeça no ar, de

iresponsabilidade. E não nos podemos

Guida Dias



S€n iços e trabolho m scctor brxúio

Um €Btudo do (dcs)ctrpcúo c satiúÉo no trúalho €m dois balcõcs dc uma iNtiruiçâo barcária

154

Relacionamento com colegoí

esqueoeÍ que estamos a trabalhar com o

diúeiro dos oufros, daqueles que estão à

nossa ftente (E15)";

"Eu conto até cinco antes de responder a

uma pergunta; m€smo se tiver a resposta

na ponta da língua. E procuro eüd€nciar I
parte fuloal da mensagcnr, aquilo que

pretendo que fique registado na memória

do meu cliente (El l)";

"Durante vários cursos de formação que

freçentei e em workslwps temáticos,

estraúei a fonna como os mzus colegas

reagiam, ignorando os meus contributos -
fossern propostas concretas ou meras

sugestões. Alguns até riam quando eu

acabava de falar. Só depois de mostrar o

meu dcsagrado, é que alguns deles me

disseram: Mas tu dizês as coisas semprc a

soÍrir, e até a rir. Pensámos que não

estâvas a falar a sério. Fiquei capaz de

matí-los (El6)!";

"Se nós não sonirmos, as pessoas

perguntan o que sc passa. Mas um

homem que não sorri é levado sempre

mais a sério. Assim, não suÍpr€ende que

teúamos tendência a sorrir por tudo e poÍ

nada, Íresmo em ocasiõês rrcnos

propícias (E7)";

'Quando tenho de fazcr uma apresentação
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em público, pÍocrlro manter-me no meu

lugar, mexendo.me pouco. Como evito

grandes gestos, acabo por üansmitir rma

imagem de modésti4 timidez e reoeio de

me atrapalhar. Logo que terrrino, suspiÍo

de alívio e volo para o nreu cantinho

(E16)";

Relacionamento com cologad

"Numa acção de formação o formador

incentivou-nos a ocupar tdo o espaço que

for possível. E isto em todos os sentidos.

Seja no nosso balcão, no nosso gabinete,

num palco (El8)";

"Eu, Erando estou nurna reunião, escolho

o lugar que não me retire a liberdade de

movimentos. Não me sinto bern num local

em que seja obrigado a manter os

cotovelos colados ao corpo. Coloco-os

logo sobre a mesa, inclino-me para a

frenrc e até dou a impressão de estar mais

atento a quem estiver a falar (83)";

"Sou também formador e quando dou

formação desloco-me semp,le pela sala"

Não dcscansei eÍrquanto não adquiri um

ponteiÍo laser e um comaÍdo sem fios

para o nreu portátil para conseguir a

libeÍdade total de movimentos. Só assim é

que as sessões me correm bem (ElO)";

*Como mulher, ensinaram-me a ter gestos

contidos, a ficar sentadirüa num canto,
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Relacionamento com colegasy'

oom a§ mão§ no oolo. Se fizesse mútos

gestos isso não era bonito nem sinónimo

de boa educação. Mais tarde oomecei a

compÍeender que havia algo de errado

nessa posfilra excessivamente contida. O

meu disqrso ganhou mais força quando

me comecei a nrcxer, o meu espaço ficou

definido quando o ocupei de forma visível

e autoritária. É prioriterio sab€r até que

ponto é aceitável ge.sticularmos @7)!";

"N€m gestos secos e bruscos como golpes

de lurué, nem gutos teatrais. A perfeição

está em conseguir a pÍorzÀ de associar

autoridade e elegância, não deixando de

ser feminina (El7)";

'Quando estou a$ioso esftego

nervosarnente as mãos. hocuro controlar-

me mas é algo superior a mim. Isto acaba

por criar alguma ansiedade no meu

interlocutor (Bl)";

'A inclinaçáo da cabeç4 quando se está a

tcÍ uma convcf,sa, cnfraquece o conteúdo

da mensagem a transmitir. Mútas vezes,

perguntâm-me o que não estou a perceber,

apenas porque tenho a cabeça inclinada

Outras vezes, parcce que falam ainda mais

comigo, çe ficam cheios de ooragem...

(El7)";

'tmformc o clientc, assim a minha
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abordagem. O que resulta oom lms, não

impressiona outros. A inclinação da

cabeça, ou até apenas um simples

movimento, pode contribuir para colocar o

meu cliente mais à vontade, dando-lhe a

impressão de que eu qstou sinc€raÍnente

interessado no seu caso ou problerna. Mas

com ouEos clieÍúes, oom outras

caracÍerísticas, isto pode ser

ao contrário e eles

pensaÍ€m que eu estou faÍto de os ouvir

ou que estou disraído (El3)';

Relacionamento cum colegas/

'Quando estou a falar sobre um assunto

sério, evito inclinar a cúeça, olho o

cliente bem de ft,ente, olhos nos olhos, e

não desvio o olhar até ele expressar sem

receio as suas htenções. Mas também já

frri 'acusada' de intimidar os meus

client€s, com esta maneira 'frontal' de

lhes 'lançar' os olhos (E7)";

'A questão do olhar é muito impoÍtante.

Até hoje ainda me Í€cordo de uma sessão

de formação em que o formador Íocon€u

a um pequeno filme quc se chamavq

salvo erro, 'se os olhares rnatassem'. Aí

era bem exemplificada esta questão. E

porque ainda hoje me

recordo do filme e da força da sua

men§ag€m (El)";

'É evidente que ajudam. Um pequeno
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Relacionamento com colegssí

inclinar de câboça serve para aliviar um

silêncio mais pesado. PaÍece que estou a

dizer: esteja à vontade, leve o tempo que

for preciso. Estou aqú para o ouvir. E islo

ajuda bastante (El6)";

"Quando estou numa reunião ou a falar

com um clir:nte, apoio os cotovelos e as

mãos sobre a mesa Quando estranho

algrrm comentário, firmo mais os

cotovelos na mes4 cruzo as mãos e apoio

o queixo nelas (El)";

'Nunca receio sentar-me na ponta de uma

mesa comprida ou oval. Ninguém vai

esp€rar de mim que seja o anfitrião numa

'mesa de Natal'. Nessa posição ningúm

me escapa ao meu ângulo de visão. E

também sou visto por todos (El)."

'§empre que possível, escolho o meu

lugar perto da pessoa mais influ€nte do

gupo de pres€ntes. Há quem diga que o

poder dessa pessoa se pÍopaga pelos que

estão ern seu redm, vá-se lá súer porsrê.

Mas é tarúém uma boa oponunidade de

eu mostraÍ que o poder não é coisa que me

intimide (87)";

"Aúei curioso o facto de alguns colegas,

tanto homens como mulheres, usarem

aqueles cordeliúos a que pendem os

óculos de ver ao perto, trazendo-os
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sempÍ€ pendurados ao pescoço. será

porque têm t€nd&rcia a peÍd&los ou será

que qu€Í€m úamar a atenção para o facto

de estarem a ficar mâis velhos? E outro

aspecto curioso é o caso daqueles colcgas

que não largam os óculos, que brincant

com eles segurandc.os pelas hastes, nunca

os colocando. Os óculos são um assório

e não uma neessidade (E17)";

'Quando faço uma peguntâ inómoda a

um cliente, olhoo bem nos olhos e não

de,svio o olhar até ele responder. E

consigo, na maioria das vezes, uma

Í€sposta verdadeira e sincera. Ao olhar

fixamente os clientes, quase que lhes

adiviúo os pensamentos, eles ficam

e consigo prepaÍar

mentalmente a miúa pergunta seguinte

em função disso (E6)";

'thcgou-me aos ouvidos no balcão que os

clientes comentavam que eu tiúa o 'mau

hábito ' de lhes fixar o olhar, de uma

forma que os úegava a incomodar. Mudei

logo de estratégia; çando sentia que eles

oomcçavam a ficar nervosos, desviava o

meu olhar ligeiramente para cima ou lmra

o lado. Esta breve 'internrpção ' de

coÍrtacto visual directo e,[a suficiente para

aliviar a tensão (E7)";

"Para me deixarem de considerar uma

Relacionamento com colegad
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Relacionamento oom colegad

pessoa embfurcnta, deixei de apontar os

erros cometidos pelos outros, às vezes

frisando antes os

6llsinamentos que podiam sÊr retiEdos. E

todos me comoçaram a aceitar melhor

(Er6)";

"Encontro, às vezes, uns 'sabiúões ',

todos emproados e agressivos, que nos

pedem coisas de que depois não

necessitarn, só para nos fazercm cÍer que

sabem mais do çe nós. Não nos dão

ouvidos e tentam oonven@r-nos que a sua

opinião é a mais válida e acertaíla paÍa

ultrapassar qualquer obstáculo. Neses

ca§os meto num dos pratos da balança a

opinião deles e no outro o meu

profissionalismo. Quando se justifica, sou

capaz de conceder o benefício da dúvida e

atender melhor à opinião do outrro @l l)";

"Nunca desprezo as opiniões dos outros

mesmo quando me parccem fora dc

proÉsito. Quern é que rne garante que

eles não tôm razão? Podcm saber mais do

que eu nes§e as$mto e só devo aprcnder

com cles. Se eles não perceberem patavirra

da matéria, eu dcsvalorizei o meu saber.

Mas também não aúo ooÍÍecto agir como

um 'sabiúão' (El7)";

"ConÍiar cegamente nos clierúes e nas

suas opiniões podc trazer um desastre. A
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Relacionamenúo oom oolegas/

nossa Eputação pÍofissioÍrâl pode sair

'beliscada ' e ainda oomemos o risco de

ser acusados de

'sabichão' (El7)";

pelo

"tlão imaginam I segurançâ com que

alguns indivÍduos oonseguem dizer coisas

disparatas, com urna

autmidade... E o pior é que nós

acreditamos nele.s! E depois fazemos as

tristes figuras que fazemos...Eu faço

semprc algumas perguntas, assim como

quem não quer a coisa, do género 'porque

recomenda tal coisa', 'como é que sabe? '.

Antes de pedir opinião, certificome de

que prcciso mesmo dessa opinião (E8)";

'Quando me apaúam atÉ,

me falam as palavras c€rtas. À vezes sou

obrigado a dizer que vou pensar ê que vou

voltar a falar no assunto mais tarde (!5)";

"Um dia, um colega que estava a viver um

conflito com o seu úefe diÍccto, de

tempeÍamento difÍcil, pediu-me um

conselho, pors eu estava na altura a

trúalhaÍ na área dos ÍEcunlos humanos.

Ofereci-rne para mediar o conflito ou para

rnarcar trrna rcunião com o dito úefe,

onde tudo se esclarecesse. O meu colega

disse que não era necessário. Como nunca

mais ouvi falar do assunto nem da

marcação de qualquer Íeuniío, tentei
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Relacionamento oom colegas/

contactü o meu colega, por telefone e e-

mail, mas não obtive Í€sposta. Até que

rec€bi, por interaredio de tenceiras

pessoas, a fufomação dc que a situação

melhoraÍa. Não voltei a pensar no assunto

até ao dia em que o meu superior me

chamou e frrioso me perguntou porque

razão eu não lhe transmitira a informat'ao

de que estava a (rcorrfi aquele problema,

tendo eu comhecimeno dele. Não houve

nada que eu pudesse dizer ou fazer para

acalmar a frÍria do homem, que levou mais

de meia hora a acusar-Íre de

incompetência. E neúum dos envolvidos,

o meu colega ou o seu úefe, disscram

nada. Assistiram impávidos à cena, sem

abrir a boca. O que poderia e.u fazlr?

Dizer que me prontificara a tentaÍ marcar

uma reunião rnas que não quiseram?

Passar a responsabilidade a outro? pÍeferi

calar-me, passando por 'bode expiatório ',
suportando a rcpreensão (El3)";

"Numa sihração de coDflito com um

superior, com tacto e diplomaci4 faço-.lhe

ver que não vou assumir as culpas e

responsabilidades de ouüos colegas. Não

tenho aspírio de 'm&tir' para ser

'entregue às feras' (El6)";

'Quando uso da palavra e emito a miúa
opinião antes dos outros não vejo isso

como uma forrna de intromissão. Não falo
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Relacionamento oom colegasy'

pelo simples prazer de me ouvir. Muitâs

yezes guado a mfuúa opinião paÍa o fim.

E, às vezes, quando vou expÍ€ssar o que

penso sobre dcterminado assunto, outros

já se me ant€cipaÍam e ficaram com os

'louros' da idcia ou da proposta (Eó)";

'Aos poucos, os col€gas que me

rodeavam, comoçaram a agir de uma

forma difercnte c a trataÍ-me oom rnaus

modos. Eu acabei por convenoer-nre que o

problema devia estar sa Ínim, pois a

miúa reivindicação de tratamento igual

acabava por têr um efeito contrário ao

pretendido (El l)";

"Não posso dizer que seja um descontrolo

linguístico, mas às vezes depararnos com

colegas e clientes que falam demais,

monopolizando o tempo e não nos

deixando intervir ou responder. São

autârticos papagaios, ou talvez seja mais

corÍecto úamaÍ-lhes metralhadoras. Fico

cansado só de os ouvir (FJ)";

'Eu acelero o discurso, de modo a

transmitir a mensagem na íntegra antes

que algúm rne interrompa e depois me

faça esquecer pormenores imputantes.

Mas aceito que os outros não vejam isto

desta forma (E9)";
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'Eu falo quando acho que o devo fazer.

um diÍ€ito que me assiste e quando teÍúo

algo a dizer que pode contribuir para a

discussão não me calo (E16)";

"Tive receio que me int€rprctassem mal

(E13)";

"Ao entrar no gabinae do gerentc fiquei

sem saber o que dizcr (El5)";

'T.eagi várias vezes de uma forma

agressiva às opiniões dos outnos a meu

Íespeito (El)";

Relacionamento com colegas/

"Hoje já lhes perguno, com calma, para

me explicarein o porquê da sua opinião,

reflectindo sobre o que me dizem (El)";

"O meu maior desejo é manter-me

invisível, e çando é necess!írio fazer

alguma apresenação, nunca me ofereço;

se me escolhern, t€nto delegaÍ a tarefa

num colega mais desembaraçado. hefiro

t€r Ínais trabalho do que falar para os

outros (El1)";

"Muitas vezes pensamos que a abundância

de palavras conüibú para suavizar a

mensagenl tomá-la menos agressiva. Mas

como Ícceamos não ter sido exaustivos,

esforçamo-nos por ser perfeitos e por

colmatar eventuais lacunas prolongando o
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nosso discuÍso (Elo)";

'?ara obter rea@es ao que dizêmos,

tendemos a falar demais. Refugiamo-nos

nas palavras para compensar uma falta de

autoconfiança. Convencemo-nos que o

tamanho do discurso pode jogar a noaso

favor, quando é justamente o contrário

(El5)";

Relacionamento com colegad

'Quando me apontâm defeitos, ouço com

atenção e analiso se têm raáo. Nesse

caso, procuro mudar. E depois chamo-lhes

a aÍenção para o que mudei, para eles

também mudarem a sua opinião sobre

mim (E3)";

"E muitas vezes pressionam-nos para

obter mais resultados e acabamos por

competir com os colegas, às vezes de uma

forma menos correcta @12)";

' A minha capacidade para ouvir pernrite-

me obter infonu@ de pessoas que à

paÍtida Í€sistem a paÍtilhli-las; alán disso,

graças à minha facilidade em redigir,

transformo sem dificuldade as

informa@s obüdas em dados concÍetos;

em terceiro lugar, uma vez recolhida a

informação e passada a escrito, sei

encontrar as solu@ para os problemas e

pô-las em prática (E6)";

"Podiam contratar mais alguns colegas;
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mas o geÍeDte quer mostÍar que coNegue

alcançar objectivos com pouco pessoal. E

depois surgem conflitos, porque uns

aúam que trabalham Ínais do que outÍos

(82)";

"O g€reÍrte tÊÍn dias; umas vezes somos

besüais e outras vezes somos umas bestas

(Et)";

"Há dias em que estou tão sobÍecarÍegado

com trabalho que nern consigo dar atenção

aos colegas (E5f';

Relacionamento com colegasy' "Quando me pedem para ajudar, eu só dou

rrmx 6fl92ffis se não tiver nada para

fazer. Era o que faltava, deixar o meu

serviço para tnÁs paÍa safar os outros, que

sc calhar não se lembram de mim quando

eu precisar (E7)";

"As dores no pescoço e nos ombros

tonratn-tne nervosa c irritadiça. Chogo a

casa e a famflia é que paga- E às vezes já

descarreguei no serviço sobrr algum

colega @16[';

'â administração diz-se aberta e

coopeÍante mas eu aúoa algo rígida,

burocrática e autoritária, o que toma

diffcil o rclacionamento com outros níveis

hierárquicos @14)';
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'Tá estive noutros balcões em que a

geÉncia era mais paÍticipativa, em que

certas d€cisões €ram

(El3)";

"hocuram dar uma imagem oposta, mas

a§ noÍrna§ internas são pouco flexíveis

altaÍnent€ centralizadas e com os

compoÍtamentos padronizatlos, o que

acaba por condicionar em paÍtê o nosso

relacionamenb (E5)";

Relacionamento com oologas/

"Se não for eu a fazer, mais ninguém o

fará; e quando eu refiro isso, há sempre

algum colega pronto para discutir{E7)";

"O trabalho ern equipa? Mas nós não

temos muitâs opoÍtunidades de aplioí-lo.

Já viu como era atenderrnos um cliente,

em grupo? (ErD";

'Eu ajúo os cotregas; mas eles parocem

que têm sempre algo para fazer quando eu

preciso deles (E5)";

"Quando proporúo aos meus colegas

alguma ideia nova, acabo por gerar

alguma t€Ítsão e conflio. Deixei de dar

palpites (E7»';

"Mais valc ficar de boca fechada e passar

por esnípida do que abriJa e arranjar um

conflito (Ell)";
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"Quando algo não corre bem, procuro dar

uma explicação. Mas há colegas meus que

em vez de se oolocar€Ín na def€nsiva

re§pondem de umâ fonna neutra. Mesmo

admitindo o erro, vêem sempre algo de

positivo na situação (E3)";

'O clima de instabilidade na instituição,

ao nÍvel da -OPA's

Relacionamento com colegas/

falhadas, luta§ entÍe accionistas - acabam

por ter reflexos no dia-a-dia dos balcõe.s,

no relacionamento eirtre colegas e @m as

chefias. Não se consegue igrorar o que a

tclevisão afirma todos os dias (E2)";

"'O gerente tem preocupação com o nosso

bem-estar. E com o ambiente de trabalho,

procurando incentivar um bom

relacionam€nto, e uma constância dos

nossos propósitos (El)';

'0s meus oolegas são múto capazes e

rclacionam-se scÍtr galquer tipo de

prcbleÍna ou atrito. Claro que às vezes hlí

um pcqueno úoque... Mas nada que não

se resolva @17)";

"O nosso relacionamento é bom e

astimula a colaboração, o diálogo e a

confiança (E2)";
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Relacionamento com oDlegag

'â consciencialização da equipa e os

acordos fomm essenciais para o bom

desempeúo do balcão (E4)";

'"Todas as segundas-feiras, durante a

época futcbolístic4 os homens no balcão

passam a primeim hora do dia a falar

sobre os jogos da véspera com as úefias;

e nós, os que não gostamos de futebol é

que temos de segurar o serviço (E6)';

"Que perda de tempo! Eu a trabalhar que

1sp rrme lsscâ ê eles a falarem de

futebol. E o que mais me incomoda é o

facto de cetos firlanos serem depois

nomeados para cargos de alta

responsabilidade (El I )";

"Estou tentada a perder um pouco de

tempo a fomentü um clima de bom

relacionamento. Mas isso acaba por fazer

arrastaÍ o trabalho, porque o período

disponível rcm de ser alargado. Não sou

contra o trabalho extrÀ mas sennos

sonpre obrigados a sair mais trde deve

indicar a existência de algo errado (E7)";

'Quando t€nto dclegar alguma tarefa, os

colegas invocam sempre incapacidadc ou

falta de tempo. E assim acabo por ser eu

pr6pria a fazer tudo, porque acho que será

mais rápido (El6I';
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Relacionamento com oolegss/

"As carreiras fazem-se e desfazem-s€ ao

sabor das rela@s que se estâbelecem. E

quando uma relação fizer falta, pode serjá

tarde para a consruir. Uma rede de

relações cultiva-§e ao longo do t€rnpo e

com todos os actoÍ€s int€rv€Írieotes no

processo (89)";

"Estou preso ao hábito de cvitar que os

outros §e sintam nral, Assumo

ÍespoNabilidades pelos seus erros e até

arranjo maneira de os desculpar (ElO)";

"Deviam úamar-nos mais vezes para

dannos opinião. É benéfico correr alguns

riscos, não recorrendo sistematicamente

aos superiores hienírquicos @18)";

'Quando não pencebo alguma coisa, e

vejo que os ouros colegas também não,

não faço pergunus por recear que isso,

faça peÍder tsnpo aos outros elem€ntos

(E5)";

"Imitar os meus colegas rrasculinos,

acaba scmpre por trazer maus rcsultados.

Iá desisti de o fazer. Prefiro ser mais

asscrtiva, sabef ouvir, cultivar rela@s,

ern vez de impor a minha influàrcia ou

opinião (El6)";

"Não temos muitas actividades de gnrpo,

nem dentlo nem fora do hmário de
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Relrrcionamento com oologad

trabalho. Noto até uma certa competição

entre alguns colegas (El4)";

'Dizem que devemos ser autónomos, que

devemos decidir por nós. Mas peroebemos

que hárcstri@s à tomada de decisões e à

prática de ideias novas (BÍ)";

"Há momentos em que as pessoas

pecisam de falr e outros em que apenas

querem falar. Como tenho os minutos

todos contados, às vezes 'corto' a

@nveÍsa. Uns entendem mas outros ficam

ofendidos (E7)";

'"ferúo sunpre 'pilhas' de papéis na

secretrária. Isso 'ame&onta' quem vem

apenas para conversar (E7)";

"lC tempo investido na criação de uma

rede de relações nunca é perdido @9)";

'Recorrcmoe, de forma se calhar

exagerad4 a frases tipo 'bengala'. E o

retomo também pode ser frusrante,

quando nos apercebemos que não nos

compreendcraru que não fomos

sufici€ntem€nte claros (E18)";

"Temos colegas com o 'sindroma do

papagaio', que falam demais,

monopolizando o tempo e não deixando

ninguém intervir ou responder. E alguns
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Relacionamento com colGgad

cliertes tambéÍn são autênticas

metralhadoras. Fico cansado s6 de os

ouvir@12)";

'Comecei a iniciar as frases com o

prcnome pessoal 'eu'. Nem imaginam a

diferença que fez, a mim e aos outros '

(E11)";

"Não esqueci a linguagem de cariz mais

afectivo. Tornei-me foi mais selec{iva a

usáJa. Hoje leio e releio sempre os meus

e-mails e cartas antes de os eoviaÍ e

procuro aperfeiçoar a minha forrra de

rcdigir (El1)";

"Falar múto alto interfere na nossa

imagem. Quem está mais afastado até

pode pensar que estou a discutir com o

cliente (E3)";

'Certos clientes não sabcm parar, não

consegucm terÍninaÍ a convena. De irúcio

a comunicação é clara e prccisa, mas

acaba por se ir enrcdando (Bl)";

'Guardem os pormenores para quando se

encontrarem fora do balcão. O exoesso

enfraquece a mensagem (E9)";

"Admito que me posso alongar no

discurso. Mas, já repararam que eu só
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Relacionamento com colega§/

trato dos assuntos uma vez? OutÍos

colegas têm de ligar e voltar a ligar,

porque §e calhaÍ não forneceram todos os

IrcnnenoÍes neoessários, da primeira vez

(E18)";

'Quando me fazern um, pergunta não

consigo responder com um simples sim ou

não (E7)";

Remunera$o e Bencf,rcioc

"E raro o dia em que saímos à hora. tIá

perÍodos em que ultrapassamos o horário

normal em várias horas. Mas nem todos

beneficiamos da isenção de horário e do

correspondente subsídio... (E16)';

"Nalgumas alturas do mês, temos um

excesso de trabalho que obriga a horas

extras. Se tivéssemos mais um ou dois

colegas, saíamos todos a horas; ou enüio

deviam-nos pagar este acréscimo de

trabalho (E16)";

'Aliás, é frequentc a informação não fluir

automaticamente ou ciegar atrasada

quando se tratam de prerrogativas ou

bcncficios inerentes a prornoções @13)";

"Pcdir um aumento de ordcnado é um

§acrificio. Fico com I impÍessão de estar a

agir de forma enada ou de estâr a exigir a

satisfação de algo que legitimamente não

me peÍtenc€ (El l)";
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'O salário @ia ser melhor; mâs também

coúoço outras pessoas que gaúam

bastante menos que eu... (El l)";

"Devemos ser cuidadosos na selecção das

batalhas que nos pÍopomos travar.

Devemos interrogar-nos se o beneffcio

resultante do risoo que se cx>Írt é, ou não,

compensador (E8)";

Remunera$o e Benef,rcios

"A remuneração t€rn váífias component€s.

Hoje estamos talvez a reduzir o seu

número, ernbora não se registc nma

quebra visível ern termos de montante

global (E5)";

"Antes, quando a banca estava

nacionalizada o nível de retribuição, em

termos relativos, era mais significativo.

Hoje, comparando com outras profissões,

já não se nota essa diferenciação tão

acenuada (El5)":

"Alguns colegas queixam-se de que o

trabalho suplementar não é remunerado, e

que o subsídio de iscoção dc horário

dweria ser alargado a todos os quc

efecÍivametrtc passam mais horas no

balcão (E12)";
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§aúde no trabalho

'0 banco pÍgocupa-se com a nos§a saúde.

O seguro de saúde é bom e o SAMS

runca nos deixou ficar mal (E!')";

"0 exame médico periódico da medicina

de trabalho foi muito rápido e superficial.

Nem consegui falar de alguns problemas

que me afligiam (Et)";

"Eu sempre fui algúm que andava

acelerado. Desde os tempos de miúdo que

andava s€rnprc a correr de um lado para o

outro. Nem ouvia aquilo que as pessoas

me diziam. Quando vim para o banco, tive

pressa em apÍender, queria aplender tudo

e depressa. Os meus colegas ficavam

cansados só de me ver ô circular. As

minhas expressões e movimentos

exagerados acabaram por ser alvo de

críticas. Esta hipoactividadc não me

estava a fazer nada bem" nern em termos

dc trabalho nem em t€rmos dc saúde

(El0)";

'Dissemos várias vezes que ele não iria

aguentar. Qualqucr dia explodia. No

verdadeiro sentido da palavra. Aquilo

afinal só podia ser ansiedade e falta de

descontraoção, porque o colega até tinha

dificuldade em respirar fundo @E)';

"Por estar cansado de os ouvir reclamar,
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§aúde no trobalho

que eu e§tâva a enerváJos, que aquilo era

para ficar bem visto perante as úefias,

que depressa e bem não faz ningu&n,

acabei por concordar que só estava a dar

cabo de mim. Comeoei a controlar-me, a

respirar fimdo e a descontrair, a ser mais

contido com o§ meu§ comportarnentos

exubcrantes. E sabem que mais? Agora

dizem que sou um "amonfo", que Iiquei

apático, que rnc deve ter dado alguma

coisa. Vamos lá compreender estas

pessoas... (E10)";

'§ó depois de muitos meses de úmidas

têntativas para exprimir as mirüas

necessidades junto das chefias é quc a

minha depressão se foi atenuando. Não

queria controlar os outros; queria era

tomar a minha vida 1ss minhes próprias

mãos. Tive de convencer-me que o meu

poder depcnde exclusivamentc dc mim e

que eu tcrüo o poder que qúser ter

(Ell)";

"A ventilação e a iluminação podiam ser

melhmadas. Mas no geral, os apectos

fÍsicos são agradlveis (89)":

'Quando vou de férias, os dias não

chegam para rccuperar do cansaço geral

(E5)";

"Há dias que não consigo dorrrir, com as
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Saúde no trabalho

dores na coluna e os formigueiÍos nos pés

e nas mãos (El6)";

"Além do stre.ss são as dores nas costas

que ma$ me apoquentam. E algumas

noites não têÍüo sono (E7)";

"Quando falei do srcss ao médioo de

tabalho ele riu-se e disse-me que havia

profissões bem mais stllessantes (El6)";

'Tá tive problemas visuais e, algumas

vezes, sinto-me múto ansiosa. Nem

consigo dormir e dói-me o estômago.

Deve ser do excesso de srress (El6)";

"Estou a ficar com cabelos brancos,

preciso de perder uns quilos, não tenho

muito bom aspecto-. (El5)";

'IIá dias que tennino o trabalho cheia de

angústia e com alguma ansicdade. Mas

nada que me consiga tirar o sono (El l)";

"As mudanças causarn-me stress. E isso

rcflecte-se no meu desempcnho. Tenho

menos paci&rcia, irrito-me com

frequfucia. O rÉdico já me avisou para

ter crridado com a tensão aÍterial (EE)";

"Não conseguia estabeleoer metas e

andava sempre a correr. Aprendi à mfuúa

custa, em tennos de saúde, a adoptar
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Saúde no trabdho

riünos e prazos mais razoáveis (E2)";

"lC srress e a tensão acumulada já me

afectaram as cordas vocais. E a miúa voz

ficou alterada, muito aguda, criando uma

situação embaraçosa (E3)";

"Alguns colegas 'ferrcm em pouca água'.

Parece que estão sempre perto de

explodir. Isto não lhes faz bem neúum

(E/.y''

"Eu até cheguei a cair em deprcssão, não

concTetizando os meus objectivos e

aspirações. Quando comeei a ver que

colegas mais novas Ecavam com a gestiío

das carteiras dos rrelhores clientes e que

por isso aprcsentavam melhores

re,sultados, comecei a sentir-me uma

incompetetrte. Daí à depressão foi um

peq.ueno passo (Ell)";

"Acredito que posso evoluir na carreira,

na instituição. Não terüo nada a apoütaÍ,

nem em relação a clientes, nem em

rclação aos colegas ou c,hcfias (ElO)";

"Sempre üabalhei na mssma institnição.

Nunca me passou pela cabcça mudar.

Mesmo em períodos mais comturbados

nunca vi nerüum

de.spedimento. Hoje somos'ameaçados'

com o esp€ctÍo da crise e com o risco do

despedimento. Sempre pensei que desde

que desempenhasse as minhas fun@es o
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melhor que pud€ssê e souhsse, isso seria

suficient€ para não descarrilar no meu

percurso profissional (E2)";

"Tiúam-me dito qre bastava ter um

pouco de paciàcia e em brcvc poderia

contaÍ com a prometida prcmoção. Fui

esperando, esperando, esp€f,aÍrdo... O meu

geÍente foi tÍansferido ao fim de 6 mcscs e

quando lhe perguntei, antes de sair, sobre

a promoção respondeu-me paÍa €star

trançila que o seu substituto trataria do

alrsrmto. E sabem o que aconteceu? O

novo ÍespoÍlsável descoúecia em

absoluto o oompÍomi§§o assumido pelo

anteoessor e não estava, aliás, nada

interessado em coúecer. Em boa verdade,

as promo@s nem faziam paÍte da sua

lista de prioridades (El1)";

'Não sabíamos onde aqúlo nos podia

levar. Podia até ser um beco sem saída,

Uma vez ptopuseram-me a transf€r&tcia

para um balcão pequeno, afastado do

centro, que estava nurna sifiação

periclitante. Estavr ansioso por mostrar

serviço, por contribuir para invcrter a

situação, beneficiando dc uma melhoria

quer ao nível do estahrto quer da

remmeração. Aceitei sem pensar duas

vezes. Hoje não o faria. Devia ter-me

dado ao trabalho de recolher mais

informaões, pois afinal aquele balcão já
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estava destinado a enceÍrar. Esforcei-me

durante aqueles meses rnas apercebi-me

que apenas me quetiam para gerir a§

coisas até à data do enoerÍamento, nunca

tendo passado pela câbeçá da

administração apostal€m em mim como

solução para o futum (E2)";

"Às vezes convenço-rne que só me

propõeNn algumas fim$e.s porque julgam

que sou ingénua. Por isso só aoeito depois

de saber que perspectivas terüo. E muito

important€: Quero sempre saber as razões

pelas quais o lugar ficou vago ou

disponível (E7)";

"Ao saber que iam úrir um novo balcão

no Alentejo, no Cencal, não descansei

enquanto não me candidarci a um lugar lá.

Falei constantemente no assurüo, @m os

colegas e com os superiores, e tomei essa

transferência na opoÍfimidadc que

eslrcmva. E dois anos dcpois, ao surgir a

hipótese de transitar para este balcão

volrci a fazer o mcsmo (E9)";

"Se os outros não se apercebem dos meus

âritos, cabe-me a mim úamar-lhes a

atenção (El8)";

"As promoções reompensarn quem

apresenta o trabalho feito e não

necessariamente quem o faz (E15)";
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"Não devem confundir-se "boas @es"
com "acções justas". Assumirmos uma

posição contr,ovena sobÍe det€rminado

assunto podÊ d€ixar-nos de consciência

tranquila mas, salvo raras excepções, não

contribuirá em nada para a progressão na

caneira (E6)";

"Ao ptoporem-me uma promoção

respondi que não julgava ser a pessoa

c€rta' por não posuir todas as

qualificações. Um outro candidato ao

mesmo lugar respondeu que embora não

preenchesse todos os requisitos para o

cargo tirüa uma experiência que lhe

conferia o perfil adeçado. E acabou ele

por ser promovido (87|';

"Em termos de carreira, se fizermos

muitas peqguntas, acabamos por fazer

passar nma imag€rn de indecisão, o que

nos acâba por Fejudicar (Eíl)";

'i{ 'ascensão na carreira' acaba por ser

um mito, bascado ein çe ú os Ínelhorts

e mais brilhanrcs é que são

recompensados corn promoçõcs e cargos

de úefia. Iso é falso, porque além da

competência é necessário possuir o

aspecto adequado e sabcr exprimit-se

como um prcfissional digno desse nome.

A competência é o 'bilhete de entrada',
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que pennite o na linha de

partida da comida @2|';

'É preferível correr o risco de Íecusar um

lugar em çe ouEos já falharam ou que

não tcm intcÍ€sse para a carreira, do que

aceitar e t€r problemas. Às vezes

conv€Írço-me que ú me ptopõem algumas

fim@s porque julgam quc sou ingárua.

Quero sempre saber as razões pelas quais

o lugar ficou vago ou disponível (El6)";

"Eu quero fazer o meu trabalho para não

sofrcr repams; os outros que façam o

mesmo. Devemos ser reconhecidos pelo

trabalho que efectuamos (El7)";

'Não ignoro as expectâtivas que os

clientes depositam em nós, em que os

ajudemos a resolver os seus problemas e

dificuldades. E eles, na sua maiori4

rooonheoem a nossa ajuda (815)";

"Ante.s de úamar a atenção paÍa

infracções menores nos procedimentos,

devem-se avaliar as repercussões dessas

atihdes (E5)";

'â rotina e a rcpetição maquinal das

tarefas criam-me obstáculos e

desmotivam-me. E isso acaba por ser

identificado pela úefia, que não

recoúece o rreu mérito nos momeÍrtos

em çe lido com tarcfas novas ou cm que
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demonstro criatiüdade (E14)";

"Sempre que me sugerem mudanças, eu

fico desconfiada. Então dizem que está

tudo benl que reconlrecem o nosso

cmpenho e desempcoho, e çercm mudar?

(El6)";

'?ara não correr o risco de e.lrar, é melhor

testar bem as novas ideias. O que fizermos

mal, dificilmente sení esquecido e

serernos sempÍ€ t€lacionados com essa

aoção menos feliz (El7)";

'tonsidero que o meu lugar na instinrição

é reconhecido, estável e seguro. Mas

conhep colegas que têm medo sempre

que se fala em rcestruturação, alteração da

organização (El3)";

"Os rcsponsáveis pelo balcão, sempre que

havia neccssidade de proceder a qualqucr

alteração, reuniram-sê ooflxlsoo e

pediram a nossa opinião. De seguida,

pcdiram a nossa colúoação para a

implemsntação dassas mudanças. E assim

as coisas funcionam, porque rtcoúecem

o nosso papel como facÍor de sucesso

Gr2)";

'0 compromisso entre nós e a instituição

foi rcforçado pois Í€@nhcceram o n«xiso

empenho e isso aumentou
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consideravelmente o espírito de equipa. E

isso teve reflexos positivos no serviço

prestado aos clienrcs (ElO)";

'0 mito de que as mulheÍes têÍn de

nabalhar o dobro dos homcns para nos ser

recontrecido apenas rnetade do nosso

valor, é ainda visível nalgumas situa$es

na nossa instituiÉo (E7)";

'§omos umas 'formiguinhas', a trabalhar,

trúalhar, trabalhar. Mas a verdade é que

ninguém foi promovido apenas pelo

simples facto de tabalhar muito. O

sentido de responsabilidade, o pensamento

estratégico, o saber trabalhar em equipa,

são alguns dos outros factores que

contribucm para o reconhecimcnto e

sucesso na carreira (E16)";

'Quando qu€ro urna coisa bem feita,

ponho uma mulher a fazêIa (E:t)".

'Quando não fui pnomovido, fiquei

curioso dc súer o moúvo: disseram-me

que tinham de mim urra imagem de

pessoa indecisa e que não era capaz dc dar

um passo sem consultâÍ o§ outÍio§ olegas.

Mas se não decido rapidanentc, é a bem

da instituição, para pesar bem oo pús e os

coohas (ElE)";

'â institúção espera de nós um
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comportamento eÍn con§onâtrcia com a

cultura do banco. Se não me satisfazem as

minhas expectativas, se não me

Í€coúecem o empeúo e o e§foÍço, o

melhor que t€rüo a fazff é procuÍar outra

instituição (El5)";

"Fazer partc de um grupo selecto de

trabalhadores, privilegiado, que garüava

salários acima da média e que contava

com estabilidade no empÍ€go e outros

beneficios, como por exemplo facilidades

na obt€nção de cÍédito a taxas de juro

mais favoráveis (E5)";

"O hábito de recalcar as mirüas

necessidades e expectativas levou-me, a

minr, a perder a noção de que elas

existem. Aprendi a não fazer cedências

por me ser mais fácil ou para não 'fazer

ondas' porque isso nunca era recorúecido

e não me trazia qualquer benefício (E8)";

'â mirüa disposição em ajudar é

recorüecida pelos outros colegss (Ell)";

"Ê benéfico assumir riscos sem rccorrcr

sistematicamentc aos superiores, mas às

vezes justifi ca-se auscultar outras

opiniões, cooperar com o rcsto da eqúpa

do balcão (El)";

'Em vez de me ofereoer para fazer o

trabalho dos outros, disponibilizei-me
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para os en§inar a fazê-lo melhor. Não

ajudo para agradar nem gosto de me sentir

usado (E13)";

"Quando estamos num grupo a trabalhar,

procuro ser dos p,rimeiros a int€rviÍ, e

vlírias vezes durante a reunião volto a

manif€staÍ-me. Se não consigo scr dos

primeiros, esforço-'me sempre por não ser

o último(E2)";

'Quando intcrrenho úo teúo de

forçosamente emitir uma opinião. À
v€izes apenâs apoio outro colega, formulo

uma pergunta pertinente ou comento um

assunto suscitado pelo debate. Afirmo a

minha presença sem dar a impressão de

que intervenho pelo simples praz€r de

falar e de me ouvir @16)";

'tolaborar em vez de competir, sabcr

ouvir em vez de discursar, cultivar

relaçõcs em vez de me impor. Devemos

todos insistir mais nestes pontos (813)";

"Em vez dc me ofcrecer para fazer o

trabalho dos outros, disponibilizei-me

para os ensinar a fazêlo melhs (El)";

"Se tfuhamos de fazer uma coisa, ouhos já

a teriam feio antes. Descobrimos essas

pessoas e pedimos que partilhassem os

seus conhecimentos comosco (El7)";
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"Se melhorarmos a nossa coopeÍação

interna, provavelment€, ficarcmos em

condi@s de fomecer aos clientes mais

valor acrrescentado (E lO)";

'Aceito facilmente as opiniões dos outros.

Mas çando não concordo, rcscrvorne o

dircito de questionar (E3)";

"Quando um colega adoece, propoúo

sempre substituí-lo (E9)";

'À vezes o diálogo entre úefia e

frmcionrários não é tão aberto quanto §eria

desejável (El7)";

"Tive de reduzn, por minha iniciativa, o

rcmpo que dedicava diariamente ao

trabalho. Se só tiúa I hora para analisar

um processo, não podia dilatar esse prazo

pois a miúa busca de perfeição ia

traduzir-se em mais horas de trúalho no

final do dia. Comecei a pedir opinião aos

que trabalhavam comigo e assim evitei,

muitas vezas análises desneassárias. Em

suma, deixei de sre esforçar tanto por

pareccr perfcita @ntentando-mc crn §er

apenas humana (El l)";

"Envolvemo'nos com as estratégias da

instituição, manteÍtdo um relacionamento

rcntável com os clientes e ac'aralizando

oonstantÊmqrtc o conhecimeoto sobre os
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produtos e o mercado financeiro. Só assim

é possível valorizarmo-nos (El)";

'§ó comecei a estar beÍn por dentro

quando pedi umas explicações a um

colega do departameno firnnceim. Ele

explicou-mc os terrnos Écnios e o seu

verdadeiro significado, assim como outros

aspectos relacionados com a rctividade

bancária (El5)";

"Não procisamos de mostrar todos os

cotrhecimentos çe temos sobre

determinado assunto. O que a nós,

especialistas na matéria, nos paÍece

incompleto, chega e sobra aos nossos

interlocutorcs (El2)";

Conhecimentoc técnicm

"O melhor é nem me candidatar ao lugar.

Não sou a mais qualificada (E7)";

"Não basta apem.as estar a paf, dos

melhoÍ€s ptrodutos financeiros do

mercado. É necessário dominar os

pctíodos de retomo do investimento, o

Í€sultado final, e vários indicadorcs. É

isso que nos dá capacidade de

argumentsção pcrantc os clienrcs (El8)";

"Só comecei a 'estar por dêntno' quando

os colegas mais antigos no balcão me

explicamm os t€nnos técnicos e o seu

verdadeiro signiÍicado @la)";
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'.A informação dcveria ser melhor

disseminada (E5)";

"Quando comecei a trabalhaÍ no banco,

vinha de uma experiência anterior no

eector das telecomunicações. Os priÍneiÍos

Ínes€s foram terÍíveis, parccia que eu era

de ouüo plancta. Metadc dos tefinos

técnios usados eu não os compr€rÍrdia, e

os Íreus colegas criticavam-me mas não

tinham têmpo para me explicar (86)";

"Demonstrar coúecimentos dá-nos

credibilidade. Não nos podemos esquocer

qlre estamos a trabalhar com o diúeiro

dos outros, daqueles que estiío à nossa

frenrc'@r0);

Conhecimentos técnicoo

"Eu tive de começar a ser leitoÍa de

revistas técnicas «la espccialidade. AÉ me

lsrnei assinente dq Vlall Street Journal

para tcr aoesso a indicadorcs

intemacionais, ao mesmo tempo que me

familiarizava com a linguqgem do mundo

dos ne.gócios (E7)";

"Freçc,ntei orrsos de formação nas áreas

de gestão de risco, gpstão bancária e

operações bancárias. E só agor4 já com

alguns anos de prática, posso dizcr que

começo a 'estar por dentro' dos assuntos

(82\',:
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Conhecimentm técnicos

'Tá não nos lançamos no trabalho à

pressa; antes só detectávamos erros a nreio

e era necessário proceder às correcções,

atrasando todo o pÍocesso. A reflexão

acaba por nos indicar a forma mais rápidq

económica e eficaz de prooeder (El l)";
'A intimidação não funciona comigo. Não

é assim que me levam a fazer as coisas

(E4)"'

Negociação / Persuasão

"Quando protesto ou quando me queixo,

não deixo de aprcsentar uma pÍoposta de

solução. Outras ve2cs, rccorro à táctica do

'disco riscado ' para me opor a um facto

consumado. Esta táctica nem semprc

permite alcançar os resultados pretendidos

mas constitui um instÍumento de

negociação útil. Mas evito chegar ao

ponto de irritar as pessoas, não fazendo

juízos de valor (El5)";

'§e alguém discordar do que nós

dissermos, cedo ou tarde, noa fará súer.

Mas a nossa posição ficaú reforçada para

negociar (El2)";

'â oedibilidade depende mais da forma

oomo nos expressamos do que daquilo quc

dizemos. Somos mais persuasivos e

garüamos a negociação se transmitirmos

uma imagem de auto-conÍiançq de rigor,

de protundidade @9)";
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"Quando me apaúam desprevenido até

me faltam as palavras certas. Te, ho uma

técnica para essas alturas dificeis que é

dizer que vou pensaÍ e que voltaÍ€i mais

tarde a falar no assunto. E com isto,

cmsigo petsuadir o clientc que, no

monrento, pensa que me 'amrmou' (EB)";

'Quando nre recomendam um pouco mais

de paciência na nogociação, eu pergunto

logo quando é que será oportuno voltar ao

assunto. Se rne apresentarem um prazo

múto longo, perguno logo o motivo e, se

a razão não fm plausível, exploro logo

outras opções de imediato (El)";

Negociaçõo / Persuasão

"Aceitar ou rccusar? A questão colocava-

se nestes tênnos. Mas a nossa resposta foi

muitas vezes 'depende'. Não queríamos

aceitar por nos sentirmos constrangidos a

fazêlo mas por outro lado não querÍamos

passar por ingratos @9)";

"Aceitar o 'facto consumado' pode ser

uma estratégia negocial (E'3)";

"Não é para me gúar, mas considero-me

capaz de influenciar os outlos e hduzir

acordos. Talvez por me adaptar facilmentc

aos diferentes tipos de clientes (E5)";
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"A reflexão acaba por tros indicaÍ a forma

mais úpida, económica e eficaz de

proceder. Temos é de ser perseverantes,

não desistir com as primeiras dificrddades

(El7)";

'Quando me dizein que sou uma pessoa

impaciente eu desconfio; acho que se trata

de uma táctica dessas pessoas para me

fazerem desistir (E3)";

"Quando me recomendam um pouco mais

de paciência na discussão de um assunto,

eu peÍgunto logo quando é que será

opoÍtuno voltar a ele. Se me marcar€m

uma data muito longúrqua eu sugiro logo

um prazo mais curto, que vá ao enoontro

das minhas necessidades. Se me pedirem

para esperar mais do que o que me paÍ€ce

necessário, pergunto logo o motivo e se a

razão apresentada não foi plausível,

exploro outras opções de imediato (E18)";

"Quando penso que terüo raáo, insisto

mesmo que isso possa sigriÍicar

explica@s 'intermiúveis'. Mas terúo o

cuidado em mantcr um disctrso suave e

não agressivo (Bt)";

"Q,uando faço uma pergunta a um cliente,

olho'o bem nos olhos e não desvio o olhar

até ele responder. E consigo, na maioria

das vezes, uma resposta verdadeira e

sincera. Ao olhar frxamente para os

Guida Dias



Srrviços e trabalho no sec{or bmádo

Un €studo do (des)eryenho e satisftção no tabslho ern dois balcõcs dc uIDa instihrição bancáÍia

t93

cli€ntes, quase que lhes adivinho os

p€nsamentos e consigo preparar

mentalmente a miúa pergunta seguinte

em função disso, até levar o cliente para

onde pretendo @15)";

'§ernpre que estamos a trabalhar num

grupo, prcqrto s€r dos primeiros a

intervir, e por diversas vezes. Se não

€onsigo ser dos primeiros, esforço-me

sempre por não ser o último (E13)";

"[rvo sempre nrdo até ao fim e os prazos

são sagrados @1E)";

"Devemos ser cuidadosos na selecção das

batalhas que nos prcpomos travar.

Devemos interrogar-nos se o benefício

resultante do risco que se corre é ou não

compensador @18)";

Orientaçâo para os reultados

'Estar a trabalhaÍ diariamente sob uma

constântÊ neoessidâde de aumentaÍ a

própria rertabilidade @7)" ;

"Adquirir uma mentalidade de

profissional de mercado (E7)";

"Este recurso, o tcrnpo, urna ve:z gasto,

nunca rnais é reoperado @9)"

'Quando me inctmbern de uma missão,

digo sempre que quero tudo bem claro e

definido. Não quero mais tarde fazer
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Orientação para os ruultado§

figura de incompetente. Quando algo me

desagrada, dou a entender esse facto aos

meus superiores hierárquicos, com tacto e

diplomacia.Não assumo Í€sponsabilidades

que resultem da incapacidade em definir

os objectivos @lE)";

"Não devemoe rccear exigir tudo aquilo

de que precisamos pam cumprir

corÍ€ctamente a§ nossas tarefas (El8)";

"lC caminho a seguir deve estar na

fronteira enre agir por sua conta e risco,

indiferente ao que os outros pensam, e

pedir ajuda extema, quando tal se

justificar (82)";

"Estou a habalhaÍ diariaÍnente sob uma

coÍstantê necessidade de aumentar a

rentabilidade (Bl)";

'Começaram a incutir-nos a ideia de que

tínhamos de estan apos a lidar com

qualquer sinração, a prestar qualquer

esclarccimeirto, a aconselhar sobre

produtos, a vendcr produtos e scrviços. E

scmpre mais. Mas isto sem nos libemarerr

das outras frmções especÍficas já

desemper'úadas por ús (El4)";

'Não devemos reoear exigir tudo aquilo

de que precisamos para cumprir

corÍ€ctamente as nossas taÍefas (EB)";
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Orientação para o cliente

"Às vezes caímos na armâdilha de pensaÍ

que sabemos o que faz falta aos clientes,

melhor do que eles ffirios, e

esqueoemlnos de formular as perguntas

ccrtas. E isso, quando eles se apercebem, é

mau (El0)";

"Um dia um gercnte solicitou-me I minha

opinião sobre uma operação de risco,

porque eu conhecia os clientes envolüdos.

Enumerei as vantagens e inconvenhntes

da operação, referindo que qualquer que

fosse a qrção escolhida esta envolveria

sempre pús e contras. E sabem o que o

gerente me disse? Que tudo isso que eu

disserajá ele sabia, e o que desejava era

saber o que eu pensava (E5)";

"Um dia fui chamado à gerência que me

disse ter apreciado múto a energia e o

tÊmpo que zu investira em estâbelecer

uma boa relação com um dos melhu€s

clie,nrcs da agência, çe tarrüém se

mostÍou satisfeitÍssimo. No etrtanto,

preferia que tivesse feito rtm trabalho de

pcsquisa mais aprofundado de modo a

p€rmitir ao Banco fazer-lhe uma oferta

mais consistente. No conjunto, diria que

eu me saÍra bem na gestão das

expectativas do cliente. AÍinal no que

ficamos? O meu trabalho agradou ou, pelo

contrário não foi suficiente? Assim não

percebo, não e,ntendo o Ere pretc, rdcm!
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(Ee)";

OrienÍação para o cliente

'Tenho por hábito planificar o meu

trabalho. Um dia, o meu chefe na altura,

pediu que apresentasse um esboço de um

prcgrama de rccuperação de crédio de

uma etrrprcsa nossa clieÍrte. Quando me

encontrei com o cliente este mosttou-se

decepcionado com o esboço sirrples que

eu lhe apresentei. Disse-me que esperava

um plano complcto e pormenorizado, de

cuja implementação podia resultar a

sobreviv&rcia da sua empresa. Fui

apanhada de surpresa! Disse-lhe que se

devia tratar de um mal entendido pois o

meu chefe só pedira um esboço e não um

plano completo. Quando contactei o

chefe, ele disse-me que avançasse corn o

que o cliente pretendia. Caí das nuvens!

Não ia ter tempo para preparar tudo

aquilo, assim de repcnte! O chefe insistiu

na necessidadc de responder às

expectativas do clienrc c eu acabei por

trabalhâÍ dia e noite - fins-de-semana

irrcluídos - durantc várias semanas. A

negligência do meu clrcfe o seu

'esquecimento ', acabou por obrigar-me a

prescindir dos rneus tempos livres e a

cancelar de natureza

pessoal (E7)";

"Cultivar urna boa relação com os bons

clientes pode ajudar a abrir portas que
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Orientação para o clicnte

mais tarde nos sejam úteis. Não estou a

falar de nads ilsgal ou criminoso, apenas

do facto de uma relação proveitosa não ter

preço (El2)";

"Ao aconselhar o clienrc a miúa primeira

preocupação é ir ao enonüo dos seus

interesses (E2I';

"Ào ptocurar ajúar a todos, mesmo

prejudicando-me, os clientes conseguem

levar-me a fazer aquilo que querem @1)";

.com certos clientes prefirc manter-me

'invisível', dar-lhes o protagonismo @1)";

'Quando me fazem uma pergunta não

consigo responder aper,as sim ou não. O

cliente merece-nos muito mais (E3)";

'Confiar cegamente nos clientcs e nas

suas opiniões pode tÍazer um desastre. A
nossa Íeputação profissional pode sair

'beliscada' e ainda corremos o risco de ser

acusados de incompetência pelo

'sabichão' (83)";

'Não imaginam a segurança oom que

alguns indivÍduos conseguem dizer coisas

completamente disparatadas, com uma

autoridade.. .E o pior é que nós

acreditamos neles! E depois fazemos

trisrcs figuras... (EÍ)";
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Orienúaçõo para o cliente

"Há situa@s eÍn que não temo§ outra

escolha a não ser corresponder aos

pedidos do cliente, independentemente

dos crxtos que isso Í€prcsentc; mas

também sutgirão alturas em que há

alguma matgem de manobra para

rcnegociar (E3)";

Autonomia / Responsabilidade

'â minha busca da perfeição, em vez de

se taduzir em resultados mais visíveis e

de melhor qualidade, apenas me levava a

arrastar as análises dos processos. Quando

me deram mâis autonomia, eu encarei isso

como um aumento da responsabilidade

mas 'enredei-me' ern Íotinas supérfluas e

talvez desnecessárias (E7)";

"Em algumas situações temos receio de

avançar sem a prévia autorização das

chefias. Eu sei que isto não é muito

abonatório em tennos de iniciativ4 mas

estamos a pnecav€Í-nos collm a

possibilidade de errar (E9)";

"hesas ao hábito dc evitar que outros se

sintam mal, assumindo a responsabilidade

pelos seus enos e até arranjardo maneira

de os desculpar @16)";

'iIá repararam çe muitos dos nosso§

olegas homens, se não mesmo a

totalidade, nmca pedem licença p ara fazs

seja o que for? Pelo contrário, pedem sim
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desculpa a torto e a diÍeito. Eles devern

agir assim poÍque consideram que são as

crianças que devem pedir consentiÍrento,

não os adulos (E7)";

"Ao rnanter as clrefias informadas,

mostramos respeito pela necessidade de

eles saberem o que se passa, mas a nossa

acção é indepe.ndente. Patimos, ditis, do

princÍpio de que se alguém discordar do

eu n6s dissermos, cedo ou tarde nos fará

saber. Mas a nossa posição ficará

rcforçada para negociar (El5)";

Autonomia / Responsabilidade

'Quando protesto faço-o sempre de modo

responsável, pois apresento sernpÍe tuna

pÍoposta de solução (E3)";

'Não assumo responsabilidades que

resultem da incapacidade em definir os

objectivos. Mas quando arrisco, assumo

(E3)";

'§ou capaz de exercer as miúas

actividades sem uma supcrvisão

p€,fmanente e não me preocupa nada tcr de

tomar decisões no âmbito das miúas

competências (Bl)";
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"Nunca conseguiria fazer o que a Mada

(nome fictício) fez, confrontando a

geÍ€ncia. Não tenho a coragem dela e,

como tenho dificuldade em adaptar-me a

novas situações, cá vou ficando no meu

'cantiúo (Ell) "';

"Antes ser caixa era uma função que

gozava de um cefto prestígio. Hoje

adapamo'nos á dita polivalência e

qualquer colega exerce essa frrnção

(Er7)';

'Quando me solicitavam algo era quase

sempÍe paÍa ontem. E eu não conseguia

estabelecer metas reais e exequÍveis. Só

mais tarde compreendi que o trabalho se

expande coDsoante o tcmpo disponível

para a sua realização. Ao úegar de manhã

à agência, se p€nsasse que iria rabalhar

até às nove da noite, era isso que

acontecia. Apredi, À mirúa cüsta a

adoptar titmos e prazos razoáveis @l lf';

"Anrcs fazíamos o nosso trabalho,

Íeoebíamos o crbeque no fim do trÉs,

íamos para casa e sabíamos que, enquânto

cumpríssemos as tarefas que nos exigiam,

@íamos dormir descansados. Hoje já

não há esrc cenário de estabilidade (E5)";

"Desde que estou no banco que Iuto

diadamente com o receio de falhar num
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mom€nto cÍucial. Eu sei que isto me cÍia

urna enorme instabilidade e impede-me de

assumir riscos de tal modo que me chega a

inibir por completo a agiÍ (El l)";

'Quando me apontam defeitos, ouço com

atenção e analiso se têm razão. Nqsse caso

procuro mudar, adaptar-me ao papcl que

esperam que eu desempenhe @9)';

"Tuúo por hábito planificar o meu

trabalho. Quando fui transferido para

outro balcão, com novas funções,

conthuei com o mesmo método dc

trabalho. Quando me incumbem de uma

missão, digo sempÍe que queÍo túo bem

claro e definido (ElO)";

'â adaptação tem sido necessária, com

todas as altefa@s e mudanças ocorridas.

O meu futuro profissional não está em

risco porque me sinto bem nesta profissão

e tenho conseguido adaptar-me aos novos

cenários (E10)";

"Face aos problemas consigo adaptar-Íne

e comparar situa@s ou problemas,

tentando resolvêJos com co(üecimeÍrtos e

capacidades que já domino (El3)";
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"Recusar uma proposta por inaptidão para

acompaúar a evolução tecnológica é

sinónimo de falta dc ambição e um modo

de sennos riscados da lista de futuras

opoÍtunidadês (E12)";

Inovaçâo / Novas tecnologias 'Tá recusci certos cargos por pensar não

dominar as novas tecnologias. E hoje

anependo-me disso (E5)" ;

'â inovação implir:a riscos. Mas a

instituição admira os que estão dispostos a

isso (El)";

'â incerteza de certas situa@s ainda me

causa alguma preocupação no quotidiano

(Et)";

'Quando surge uma situação nova, um

problema descoúecido, tento lidar com

ele também de uma forma nova. E assim é

mais fácil lembrr-me de soluções novas e

origioais (E8)";

"Nrmca tivemos no balcão um 'úoque

rccnológico'. A média de idades é baixq e

todos ús estive,nros scmptE em oontacto

com estâs tecnologias desde muito novos

(E14)";

"Quantas vezês me abstive de fazer um

comentário e vi, depois, um colega ser

aplaúido por expressaÍ exactamente

aquilo em que eu pensara (E7)";

Avaliação do desempenho
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Avaliação do desempcnho

"Se não oonseguir levar a bom temo as

minhas tarefas mant€ndo uma vida normal

fora da agência, alguma coisa está a correr

mal (E9)!";

"Ao aoeitar passivamente uma avaliação

do meu desempenho aqúm da que

considero justa ou ao consentir timÍ f&ias

numa data que não me dá jeito nerihum,

porque 'é assim e prcnto ', estou a ser

'cúmplice ' dos que lesam

conscienternente os meus intcresses

(Er4)";

*Eu defendo açilo que for importanrc

para mim. Não accito menos do que

mereço sem discutir. É prcfeível, em

certos casos, perder ,ma batalha pâra

poder ganhar a guerra. Noutros casos é

preciso ser inflexível nos nossos

princípios (ElO)";

'â mania da perfeição, já nos deixa 'à

beira de um ataque de nervos'. As

coNtantes avalia@s intemas, os 'clieÍrtcs

mistério' e nrdo isso úo ajudam a

melhorar a situação @16)';

'Não devemos quc,rcr paÍ€cer 'pcrfeitos',

mas apenas e só 'humanos'. A verdadeira

avaliação deve ter isto em conta (El2)";

"Ao aceitar passivamente uma avaliação

do meu desempenho aquém da que
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considero justa, estou a ser 'cúmplice' dos

que lesam con§cientemente os meus

interesses. Não aceito menos do que

mereço sem discutir (EE)";

Avaliação do desempênho

'tonsidero as fimções que desempenho

desafianrcs e gratificantes. E gosto de

trabalhar visando atingir objectivos

previamente estabelecidos (El4)";

'1C medo de falhar acaba por me inibir,

por me impedir de assumir mais riscos. E

isto causa-me forte instabilidade (Et6)";

Capacidade de resolução de prrblemas

"Não queremos conflitos mas acabamos

por nos assumir como respons6veis. E

sofrer as Íespectivas consequ&rcias (El)";

"lCs mzus colegas cometern com

frequência o erro de pensar que lhes basta

reflectir em voz alta para responder a uma

pergunta mais complexa. Estão

convencidos de que a solução para um

probluna cairá do cár se pensarem todas

as opções em cima da mesa. O certo,

poÉm, é que eu peÍgunto e coÍrtinuo sem

Í€spostas (Ell)";

"Quando discutimos um problema e as

hiÉteses de rcsolução, noto que alguns

colegas se retraein, não tomam a

iniciativa. Aliás, as mulheres tendem a

retrair-se mais quando túí homens no

grupo, Seja numa reunião restrita ou nurna

grande assembleiq recoúece-se

G',rÍt'üfrEr!
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Capacidade de remluçõo de problemas

capacidade de liderança a quem tem a

iniciativa de intervir primeiro e mais

vezes, revelando-se mais ousado (El4)";

'Quando €ra nova, era exE€Ínarnente

Í€sponsável, vigilantc e pÍot€ctora.,

NinguéÍn Íre obrigava a ser assim, cra an '

$re súia que não podia ser de outra

forma. E no inÍcio da minha carrcira isso

foi bastânte útil. Os meus superiores

apreciavam o mzu espírito de iniciativa, a

capacidade de enfrentar problemas ou

obstrículos que 3§

objectivos a atingir, a atitude prestável

com os novos colegas, que protegia e a

quem ensinava os 'ossos do ofício '.

Vocês acÍeditâm que estes meus atributos

me prejudicaram a carreira anos mais

tarde? Aquilo que antês era visto como

aptidão para erúrentar dificuldades passou

a ser considerado excesso de autoridade.

A minha protecção em relação aos novos

elerncntos cra agora encarada como uma

'intrusão ' e um cmtÍolo excessivo.

Quanto à miúa caprcidade dc iniciativa,

tão louvada começou a ser 'interpretada '

oomo uma 'forma de passa[ por cima dos

outÍos ' paÍa conseguir benefícios

pessoais ou profissionais (E7)";

'Quando surgem conflitos procuro ajudar

mas evito tomar-me no 'bode expiatório'.

Não terüo espírito de mártir (Bt)";
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Capacidade de resoluçõo de problemas

'Não é neoessário apontar o dedo ou

rccrimioar, mâs queÍo que saibam sempÍe

que me limito a seguir as instÍuçõês

Í€cebidas. Não estou disposto a aceitaÍ ser

aqrsado sem Íeagir. E além do rnais, não

sou parvo @9)!";

'§ou capaz de resolv€r os pÍoblqnas que

surgem, identifrcando os obstáculos e as

consequàrcias. A maior dificuldade, às

vezes, é definir as prioridades (81)";

'Conforme o cliente, assim a mirüa

abordagem. O que resulta com uns, não

impressiona ouEos. A inclinação da

cabeça, ou até apenas um simples

movimento, pode contribuir para colocar o

meu cliente mais à vontade, dando-lhe a

impressão de que eu estou sinceramente

interessado no seu caso ou problema. Mas

com outro§ clientês, com outra§

caract€rísticas, isto pode ser

ompletamente ao contrdrio e eles

pensarem que eu estou farto de os ouvir

ou quc estou distaído @13)";

'Devemos adoptar posnras adequadas,

pois passamos muitas horas sentadas num

balcão ou numa secletária. E, muitas

vezcs, o mobilirírio pode não ser o mais

adequado, embora respeite as normas em

vigor e seja do modelo adoptado para

todos os balcões da nossa instituição
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(El8)";

'A postura pode ajudar a aliviar situações.

Parcce que lhe estou a dizêr que pode

levar o teinpo que quiser a explicar, que

estou aqui para o ouvir e ajudar @9)';

"0 mobiliário também é essencial. Se

estivermos, nós e os clientes,

agradavelmente instalados tudo se conjuga

paÍa um contacto mais proveibso @12)";

"Quando me nomearam .geÍrente de conta

de um dos nossos melholes clientes fiquei

tiio nervoso, a imaginar tantas razões para

as coisas não conerem bem, que úeguei a

hesitar em aceitar a propost4 por medo de

falhar @1a)";

Disponibilidade para aprender /
Esforço de aprcndizagem "hto diariamente para aprender e ate, do

a todos os pormenores, pois que,ro

melhorar a mirüa perfomance(88)";

"Os câmbios, deüdo ao Euro, deixaram

de ter o peso que tirüam e muitos clie,ntes

estangeiÍos, por saem residcntes, já

falam pomuguês (Bl)";

"Não prccisamos de mostar todos os

conhecimentos que têmos sobÍ€

determinado assunto. Mas gosto de falar

dessas matérias om os meus colegas, pois

estamos sempre a aprender (El)";
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'â frequência de acções de formação teve

reflexos positivos na mirúra relação com

os clientes. E estes Íeagiram igualmente

bem(E5)";

Disponibilidadc para aprender /

'FreEreno omos de formação c

workslops ffiâlicos, mas dqrois noto

uma certa diferurça na forma como os

meus colegas se relacionam comigo.

Ignoram as minhas sugestões e, às ve2es,

até riem das miúas propostas. Afinal, a

explicação estava no facto de que eu

expoúo os assuntos a smrir, pelo que

pensavam que eu não estava a falar a sério

e não por desprezarem a mirüa

aprendizagem (85)";

Esforço de aprendizagem

"Hoje, mais do que nunca, temos de estaÍ

disponíveis para aprender e actualizar as

nossas competê,ncias (E3);

vezes a informação não fluí

automaticamente ou úega atrasada, o que

levanta c€fios ennaves à implementqão

de algumas mcdidas ou

(82)";

Compreender a estratógia do bano

"Envolvendo-se com as cstratégias da

empresa, mantendo um relacionamento

rentável com os clientes e actualizando

constaútêmeÍrte o coúecimento sobre os

pÍodutos e o m€Ícado financeiro (ESI';
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"A instihrição sernpre impôs a condição

de que os seus funcionários adoptasssn

um código de veenlírio clássico e

rigoroso. Quando alguém infringe,

delibcradamenrc, as Í€gras vigentes, é

imediatamcnte chamado ao 'bom

camiúo'(El)";

"Mesmo frrncionários oom atributos

profissionais invulgares e muitos 'anos de

casa' não €scapam, E de nada serve

invocar a exqrtricidade como padrão do

seu comportamento @l 8)";

Compreender a estratégia do banco

'â imagem da instinrição sempre foi esta

Interessa preservá-la. Somos incentivados

a encaÍar a compfa de roupa como um

investimento no futuÍo. A pÍópria

instituição, por ter manifesto int€Í€sse,

auxilia, através do seu orçam€nto, para

que os seus frrncionários visitem lojas e

estabelecime,ntos mais requintados,

proporcionando um visual um pouco

acima do que é comum enoontrar na

oncorrência (El)";

"Procuro envolrrcr-me e interiorizar os

objectivos do barrco, tentando oonciliar os

meus inteÍ€§§es com os int€Í€sses da

instituição. E isso evita-me potenciais

conflitos (E9I';
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C-ompreender a estratégia do banco

"0 banco faz um esforço para nos

fansmitir de fonaa claÍa os seus

objectivos e qual o caminho para a sua

concretização @9)";

"Facilmenrc idcntificamos os carninhos

preconizados pela instituição @13)";

'No passado houve colegas do scxo

feminino que se queixaram de um

tratamento desigual @lO)";

'Quando não aguentâva mais, fazia

'barulho', mas mesmo assim não

conseguia captar g 'simFatia' dos outros

colegas. Pelo contrário, até se afastavam

de mim para não se

(E7)";

Assédio

"Nunca misturo situações profissionais

com vida pessoal. Quando algum colega

me convida para safu, agradeço mas

recuso. Acho que a solução está eÍn

Í€cusar estss priÍleiras tentativas. Se

continuarem a insistir, tenho de falar de

utna fgmla mais directa e dar a saber, sem

ambiguidades, que não estou interessada

(E7)";

"Se me sino incomodada, faço-o saber

sem rodeios. E se a tentativa partir de um

superior hierárquico, procedo de modo

idfotico, sem deixar margem para

qualquer dúvida @11[';
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Asúdio

"Numa outra instituição bancária onde

trabalhei antes, uma g€rente insinuava-se

corutant€ment€. Como não queria

problemas, fi z-lhe saber,

diplomaticamente, que não pretendia

alargar a nossa rclação profissional. Ela

ainda levou mais algum ternpo para me

deixar de importmar, mas após uma nova

conversa com ela, tudo regressou à

nounalidade. Se não mostramos desde o

início que não estamos interessados os

aomportâmcntos irão persistir: e se não

fizermos nada corremos o risco de dar a

impressão de que em tempos já gostrímos

e que mudámos de opinião depois @l)";

"Sexualmente nunca fui assediada. Mas já

fui objecto de assédio moral, com

intimidações e hostilidade. Não tive

'papas na língua' e informei as pessoas

em causa de que deviam por um poÍrto

final nas piadas, nas insinuações e nos

comentlírios humilhantcs. Pmque em caso

de persistircm eu iria procurar apoio

júicial@16)'.
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