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RESUMO

Todas as atividades humanas sao realizadas pelddajue os homens vivem juntos. A agéo
individual depende exclusivamente da presenca desoseres humanos. As realizacdes
humanas sdo complexas e carregam caracteristiépsasr do seu tempo. Um aspecto que
permeia a histéria das realiza¢cées da humanidage énsistentemente surpreende a propria
espécie sao os registros de acdes violentas. Andgi@a € um componente constante, detectado
em qualqguer momento da historia; possui diversgsresentacdes com resultados
invariavelmente danosos aos seres humanos. A cial@&ssume, nas Ultimas décadas, uma
roupagem inserida em um cenario ja amplamente caldie a competicdo pela
sobrevivéncia. O cenario estad posto, a roupagene ged considerada nova, porém com
nuances ainda a serem estudadas. A sociedaderia@shova roupagem, abriga, com suas
organizacées empresariais, 0 palco apropriado quaeaa violéncia praticada pelo homem
sobre o homem se manifeste de modo inusitado. Dxg@me violéncia sdo representacdes
constantes nas organizagdes empresarias chamaddsra® Do controle sobre os
movimentos do corpo e da limitacdo da autonomipedsamento no inicio do século XX, ao
controle da vontade, do desejo e do inconscienmcimizados no final do mesmo século e
inicio do século atual, repetem-se, das mais vasiathneiras, sob as mais diversas razdes, as
acoes violentas sobre 0 ser humano. Na acédo dofarggssobre o mais fraco é criada a
relacdo de dependéncia usada para dominar, hunaileapropriar a dignidade humana nas
relagBes de trabalho constituidas sob a ideolagixdo e da lucratividade ilimitada. Estudos
especificos sobre a violéncia nas organizacdestitmm-se em uma area recente de
pesquisa. H& pouco mais de 20 anos, a violénciaelagdes de trabalho assume aspecto
relevante em virtude do nimero crescente de cagésrados, com maior repercussao social.
Denominada Assédio Moral ou psicoterror no trahattumcretiza-se ao produzir danos ao
psiquismo humano, prejudicando a saude emocionaipmmetendo-lhe a autoestima e a
identidade. Neste sentido esta pesquisa pretesgender ao questionamento: A violéncia
nas organizacbes denominada “Assédio Moral” é usddacionalmente como estratégia de
gestao para que resultados financeiros cada veresasejam atingidos através da superacao
individual e coletiva dos trabalhadores? Partes@rssuposto que a acirrada competicéo
empresarial produz um processo de crescimento si’ees sem regras. Com base nas
premissas descritas por Maquiavel (1999), que afisarem os fins desejados as razées que
justificam os meios empregados para atingi-los,osganizacdées modernas utilizam-se
estrategicamente da natural competitividade dacespggara atingirem os seus objetivos?
Coagido, o trabalhador compete, supera-se, fazdajpreciso para manter-se empregado a
partir do cenario construido pela empresa? Sera essario determinante para que a
violéncia se constitua? Para lidar com essas ceedtiam realizadas seis (06) pesquisas
semi-dirigidas com gerentes gerais de agénciasabascsituadas na cidade de Santos que
indicaram, de modo unanime, a necessidade de aanemzas pressdes e cobrancas exercidas
em seu dia a dia de modo tal que ndo afetem aegeiguncionarios que gerenciam. Além
desse aspecto, também de modo unanime, afirmaratir-s& constrangidos ao serem
expostos publicamente manking de desempenho geral da regido em que se situasa, e,
pudessem, acabariam com essa pratica. Afirmam tamgbé seguem as regras impostas pela
empresa e que nao existe outro modo de agir sergmspermanecer como empregados que
sao. A partir dos resultados da pesquisa identsieca ambiente criado, intencionalmente, no
setor de trabalho amplamente favoravel ao surgongatcomportamentos de assédio moral,
ja que possui diversas variaveis que podem deseacadmportamentos perversos por parte
dos empregados da empresa.



ABSTRACT

All human activities occur due to the fact that pledive together. Individual actions depend
exclusively on the presence of another human beidgsan realizations are complex and
carry characteristics pertinent to their time. Gaspect that has permeated the history of
human realizations and that has insistently adtedi©iumankind is the record of violent acts.
Violence is a constant component at any time indoumstory. It has diverse representations
which invariably result in damage to human beigghe last decades violence has taken on
a new form within a widely known scenario: competitfor survival. The scenario is set; the
form can be considered new; however, its differerdnces have yet to be studied. Industrial
society, the new form, with its business entrepuestaps, shelters the appropriate place for
the violence practiced by people against peoplédgomanifested in an unusual manner.
Domination and violence are constantly represeritedhe so-called modern business
entrepreneurships. From the control over the momemiethe body and the limitation on the
autonomy of thinking in the beginning of the™€entury to the control of desire, wishes and
of the unconscious mind at the end of that centimg the beginning of the 2tentury, there

is a repetition of different kinds of violent acgainst human beings due to diverse reasons.
From the acts of the strong against the weak déioelaf dependence is created; it is used to
dominate, humiliate and expropriate human digmnitythe workplace under the ideology of
unlimited success and profit. Specific studies miewice in business organizations are recent
research areas. For less than twenty years violenttee workplace has assumed relevance
due to a growing number of registered cases brnghout greater social repercussion.
Named as Moral Harassment or Psychoterror at thekpéxe, it materializes when it
damages the human psyche, harming people’s embtieadth and jeopardizing their self-
esteem and identity. Thus, this study intends ®wan the following research question: Is
violence in business organizations, named as Mdekhssment, intentionally used as a
management strategy so that bigger financial residh be achieved through individual and
collective outwork? This research starts out with presupposition that fierce competition
produces obsessive and ruleless growth. Based @hideelli's (1999) premises which state
that the desired ends are the reasons which jusifymeans employed to achieve them, do
modern organizations strategically use natural @ditiyeness among the species in order to
reach their goals? Constrained, under coerciongemployees compete, outwork, doing
whatever is necessary to keep their jobs withinsitenario built by the company? Will this
scenario be determinant for violence to exist? rilepoto answer these questions, six semi-
directed interviews were conducted with generalkbap managers who work in branches
located in the city of Santos. They unanimouslyidatkd the necessity to lessen the daily
pressure and demands so that they do not affecintmeagers’ employees. Moreover, the
managers unanimously stated that they feel emisatlaas they are publicly exposed to
regional performance rankings and affirmed thay theuld stop such practice if they could.
Based on the results of the interviews, it was ipssto identify the environment
intentionally created to widely favor moral harassinbehavior in the organizations as it has
diverse variables that can incite perverse behdroon the company employees.
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Introducéo

Refletir sobre a violéncia nas organizacdes ortaggara a competitividade e a eficacia néo
quer dizer encontrar novas possibilidades para&olar o problema.

Discutir a violéncia e as suas diversas manifestagia sociedade assume importancia
determinante para que o sentido do respeito alouseano ndo se perca ou se transforme a tal
ponto que a violéncia se banalize e faca parteidia de todos nés como algo natural ou,
ainda pior, como algo necessario.

A organizacdo moderna, aquela estruturada no s&le orientada para o lucro, tem sido
marcada por uma visdo doutrinaria dirigida, de adolpara a racionalizacdo do trabalho, e
de outro, para a maximizacao dos resultados fima@scecom marcada relacdo entre esses
dois aspectos.

Taylor (1985), criador da “administracao cientifieaum dos expoentes da racionaliza¢do do
trabalho, propde que todo empregado deve ter entenugre cada fabrica existe, acima de
qualquer outra expectativa, com a finalidade deapa@g dividendos esperados pelos seus
proprietarios.

Apesar de transcorridos tantos anos, as propostasceitos tayloristas ainda estao presentes
nas organizacoes atuais. Mantém-se dominante a, idB@corréncia do pensamento
anteriormente citado, do resultado financeiro erde®s materiais para obté-lo, e a condicao
secundéria dos trabalhadores nas organizacdes.lokizagdo da participagdo dos seres
humanos para o funcionamento das organizagbes@&stzaimportancia excessiva dos fatores
estruturais, além de desmedidas acdes para o azaleuesultados econémicos.

A parandia organizacional sobre os riscos parauonggOcio, as ameacas e as incertezas
sobre o futuro dos seus investimentos precipitadesage defesa e protecdo dos seus
interesses, questionaveis sobre diversos ponteistde

As organizacOes fazem valer o ditado que precomiataque como sendo a melhor defesa.
Em nome das ameacas que supdem existir, agem ,cdefeadem-se, a qualquer custo.

Sorel (1993) estabelece, em pontos opostos, corcadmo a forga e a justica. Quando, em
uma relacdo, ndo € possivel agir com justica, eages a forca, obtendo, dessa forma, o que
é esperado. E provavel que as organizacées comsidessa premissa contundentemente.
Sorel (1993, p. 25) afirma, ainda, que a violércia filha decaida e degenerada da forca”.
Em uma sociedade embalada pela paixdo pelo éxgarta das relagcbes competitivas, a
menor idéia contréria a essa expectativa poddifastipor quem espera pelo éxito, acdes que
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se afastem de qualquer idéia que coloque o serfuma respeito a sua condigdo subjetiva
como fundamento da existéncia da sociedade e, qoeiseemente, das suas criacbes e
realizacdes. Nao seriam as organizacdes moderiz@des humanas e a seu servico devem
ser colocadas?

A projecéo de resultados financeiros superioresagreempre maiores se comparadas aquelas
previstas para periodos anteriores, conferem umaigio otimista as organizagdes.

O otimismo incondicional possui as bases para e=agdprevisiveis quanto a intensidade da
violéncia empregada quando véem frustradas suasciieés (SOREL, 1993, p. 17). A¢les de
retaliacdo s&o naturalmente justificadas nessesemims

N&o parece exagero pensar que a violéncia nasipagénes se baseia na busca compulsiva
pelo resultado superior, pela valorizacdo do negodncondicionalmente. A mera
possibilidade do crescimento zero, ou ndo creseeicdrdo com o previsto, aguca as defesas
das organizacdes. As acbes que realizardo a paitiestardo justificadas e socialmente
validadas sob a ¢tica capitalista, ndo importandosgsejam.

Sorel (1993, p. 22) afirma que

As doutrinas escolares sobre o direito naturalsg@taram numa simples

tautologia: o justo é bom e o injusto € mau, se s&divesse sempre
admitido implicitamente que o justo se adapta ses@ue se produzem
automaticamente no mundo: é assim que 0s econsngietamuito tempo

sustentaram que as relagbes criadas sob o regirpéalista s&o

perfeitamente justas, como resultante do cursagalatas coisas [...].

Disciplinar, entéo, a relagcdo com os trabalhadtmes-se fundamental. Todas as formas de
acao das organizacfes resultam em um processattelealisciplinar justificadas pela idéia
de melhoria das condi¢des da sociedade.

A racionalidade na elaboracdo desses controles smbrempregados desenvolvidos pelas
organizacdes pressupfe uma acado com estreitacalajética entre o exercicio do poder e
da resisténcia. Decorre dai a tenséo historicalagdo capital e trabalho.

Com variabilidade consideravel, as manifestacbesatdrole das organizacdes sobre os
trabalhadores recebem diversas denominacdes. [Deseleciamento das relacdes industriais
até a gestdo do ativo humano, passando por taotessadenominacdes, a estratégia de
relagdo com os trabalhadores contempla necessat@nsgdes de controle sobre o
comportamento e, mais recentemente, sobre o psiqudo trabalhador. Com o uso de

estratégias de dominacdo sutil, ou explicita, agi@gdetas de conteudo violento sao
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praticadas. Para um observador atento e criti@sdatos sdo passiveis de serem constatados
com relativa facilidade.

O surgimento do controle sobre o psiquismo do thaor ndo fez com que as organizacdes
abdicassem do controle sobre o movimento, sobFpmao empregado; apenas sobrepds-se
mais uma acao de controle, mais perversa e quésébmuando considerados conceitos
humanistas. Ao atingir o psiquismo humano, a omgadio procura molda-lo a seu favor,
direciona-lo de acordo com os seus interessegjréalat de acordo com 0s seus objetivos.
Freddo (2004, p. 79) ressalta que

Enquanto a teoria administrativa fala de mudancaaaportamento, de
doutrinacéo, de procedimento padréo, a praticanargeional vai falar de
um espectro de atuacao que vai dessledacaalo sujeito, envolvendo-o em
seus interesses através de promessas (que naaipking, até a coercao,
forcando a modificacdo de comportamentos, impordloitds e atitudes,
impondo “novos valores”.

As estratégias de relacionamento com o0s empregabt@tivam a fusdo empresa e
trabalhador e produzir, assim, um Unico sujeit@ gtinja um objetivo determinado, objetivo
esse definido pela organizacao.

Por outro lado, o dia-a-dia nas organizacdes geisspaco onde se trabalha; horizonte de vida
para seres humanos e grupos constituidos limitadogmceitos socio-técnicos de controle.
Lay-outs equipamentos, tarefas, metas, maquinas e te¢acdég os elementos que ligam
empresas e pessoas. Nessa Otica, as organizagdesago” constituido nada mais sao do
que a concretizacdo do cotidiano e do pragmatismeaho. Como sempre, 0 ser humano é,
seja onde for, 0 agente da sua trajetéria. A écégifio da organizacdo moderna simplifica a
questdo. Negar-lhe a acdo sobre a subjetividadeatné negar a propria histéria da
humanidade. Dominacao, violéncia e instrumentosodérole sdo componentes da sociedade
ao longo do seu desenvolvimento. Sob essa pergpeetd entendermos como natural a
autoridade de alguém, desautoriza-se, a0 mesmmiengutoridade do outro. Sentir medo de
guem possui a autoridade é, conceitualmente, algerado e estimulado.

O discurso da organizacao reproduz a sua ideol@gia, ideologia professada nas mais
diversas formas de discurso organizacional ndo pedeensada somente como uma direcéo
a seguir, uma manifestagdo do poder, pois reteatehém, a direcdo do medo que a sustenta.
Pages et al. (2006, p. 84) apresentam um paraiéie @ dominio ideolégico da organizacéo e

os ritos religiosos. Fazer com que os empregademnar incondicionalmente nas suas
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propostas significa ritualizar suas préticas, ffiisti-se nas relagbes que constitui com 0s
empregados, fazer-se adorar, mostrar-se como onkanmais viavel para a realizacéo,
guando n&o, mostrar-se como 0 unico caminho pdsatygele que faz sentido.

Ao anunciar grandes principios, a organizacgao atmara si propria, carater de entidade

suprema e divina. E a deificacdo da organizagéo.

O direito canonico Os manuais
A liturgia As regras
A confissédo Bristas de avaliacdo
A missa Os encontros
O batismo A admissao
O catecismo A formacéo

Figura 1 - Paralelo entre a ideologia organizacioriae o0s
processos religiosos
Fonte: PAGES et al, 2006, p. 84

Os paradoxos e as contradicbes, condicao centrpfouesso de mediacdo, mostram-se na
dominacédo ideoldgica por meio do uso de elementoauto-persuasdo. Nas organizagdes
modernas a incoeréncia entre as pressdes do wabalma politica de pessoal supostamente
vantajosa para os empregados, por exemplo, na@chbgtivamente, a ser elaborada pelo
empregado. As politicas atendem a uma formulactiatégica e contemplam o significado
da existéncia da organizacao e de suas aspiragoes.

Cabe ao empregado aceitar. Mecanismos de raciagatize negagdo agem em seu
psiquismo, colocando-o em condicdo de conformisatisfeito, apesar das contradicdes e do
sofrimento psiquico que vivencia. Ndo havendo ofaromsmo citado, outra estratégia
utilizada pela organizacdo entra em acdo. Nesses,ca a gestdo dos conflitos com o intuito
de anula-los ou, no minimo, manté-los sob contjéle&ue o conflito entre os empregados
desloca o foco do sujeito da organizacdo para eitgujpara O Si mesmo e suas
contrariedades.

Sobre as contrariedades na vida moderna, o cordiitite o ter (consumo) e o ser
(individualidade) destaca-se sobremaneira.

Para Fromm (1983, p. 121), na convivéncia dos mddosoncepcao da existéncia, o ser e o
ter sdo pertinentes ao ser humano. O modo dedss\p) tem sua origem no fator biologico
ligado & sobrevivéncia, enquanto o ser (partilbampulsionado pelas condi¢des proprias da
existéncia humana e pela necessidade inevitavelndger o isolamento e socializar-se.
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Sobre as contrariedades e os conflitos nas orggieza Morgan (1996, p. 160) identifica,
especialmente, o conflito em trés possibilidadesiflto pessoal, conflito interpessoal e
conflito grupal (entre grupos ou coalizdes grupaasyolvidos na dimenséo do ser.

Morgan (1996, p. 160) também indica as fontes geemdde conflitos nas organizacoes,
relacionando-os com as dimensodes do ter e do sstr#ura organizacional, em especial na
diferenciac@o vertical (relagbes hierarquicas etatefas), os papéis organizacionais (as
atitudes e os esteredtipos no exercicio da consi@rofissional) e a escassez de recursos
para o trabalho. Os conflitos podem ser compreesdidmo o resultado do grupo social em
movimento, com consequentes mudangas estruturaia. & organiza¢cdo, as mudancgas S&o
bem-vindas desde que promovam 0s seus interesses.

Todo o conflito social apresenta interesses dispd&ieiste(m) aquele(s) que se beneficia(m)
com as condicbes de uma situacdo, mantendo-se do mee esta (40), e aquele (es) que
acredita (m) que pode (m) beneficiar-se caso asasanudem. Seja qual for o motivo do
conflito, as condi¢cdes para que ocorra mudancacioglam-se com a condigéo estabelecida,
com a realidade compartilhada.

Cabe a organizacdo definir a condicdo para quesdoara a convivéncia com 0S seus
empregados. A negacdo da subjetividade é clardigcutivel para a manutencao da relacéo.
Nao ocorre outra possibilidade que ndo seja a raag@d dos padrfes e estratégias da
organizacdo. Afirma Fromm (1986, p. 208) que,

O efeito paralisante do poder ndo repousa apenases® que provoca,
como igualmente em uma promessa implicita — a éeogugue 0 possuem
podem proteger e cuidar do “fraco” que a ele senstih, que podem libertar
o homem do medo da incerteza e da responsabiligadesi mesmo,
garantindo a ordem e atribuindo ao individuo unatugessa ordem que o
faca sentir-se seguro.

A organizacdo moderna propde-se a esse papel reade atual. Ndo existe possibilidade
de té-lo em outro cenério. Outras manifestacdescdedo com o discurso da organizagao,
nao preencherdo as necessidades e os desejos sumespde, entdo, um novo conceito de
sujeito, o sujeito organizacional.

O propdsito contido nas discussfes a seguir € cauf®ncia de um comportamento
organizacional ingénuo ou ocasional nas mazelasggug para as pessoas com guem se
relaciona. Ao contrario, a violéncia revelada nkag& com os trabalhadores, apesar de

quaisquer manifestacbes de repudio ou resisténaiapprte deles, € estrategicamente



16

elaborada pelas organizagcbes na perseguicdo dessobgiivos, sejam eles financeiros ou
expansionistas, ligados ou ndo entre si. Admibrtgnto, haver empresas que nao sabem o
que estdo fazendo, que ndo percebem o mal quezamdoara as pessoas, que apenas agem
justificadas por um modelo burocratico, por um ¢este sobrevivéncia ou uma pratica
natural respaldada pela sociedade que constrogpiifiima analise, é, a principio, falso.
Justificadas pela luta para sobreviverem, as argades néo relutam em desenvolver acoes
violentas sobre os empregados, impondo seus algetiBeria possivel desconsiderar a
ideologia que move o discurso administrativo? Aléncia do sujeito sobre outro sujeito, ou
de sujeitos sobre outros sujeitos, pode ser carslde manifestagcdo ideoldgica
tendenciosamente utilitarista e estrategicamergereirada pelo modelo capitalista?

Com isso, este aspecto é importante para o objekbgte trabalho. A avaliacdo sobre a
conduta humana, em qualquer circunstancia ou argeéd social que constitui, ndo deve
preterir de limites de investigagcdo, porém ndo detanbém, ignorar 0s aspectos
intersubjetivos que sao naturais nas interacoesthasn Ao considerarmos uma organizagao
uma construcdo humana, compreende-se a acdo deruhursano sobre outro(s) ser(es)
humano(s).

Frente ao exposto, este trabalho se propde analiséencionalidade do uso da violéncia na
gestdo de pessoas pelas organizacdes. Para tansmtecizara acdes violentas e suas
manifestacbes na gestdo de pessoas, apresentaagdes de gestdo descritas como
estratégicas e intencionais. Identificara e destég\ainda, os sentimentos de executivos do
sistema financeiro, “comandantes” de agéncias bascaobre a aplicacdo das politicas de
gestao de pessoas na relagdo com sua equipe,fenpoelacionara as politicas de gestédo de
pessoas com atitudes que caracterizam assédio maotrabalho.



2 A violéncia e as OrganizacOes

2.1 A violéncia. Alguns conceitos

A violéncia, na atualidade, € um componente tdegmte que pensar e agir em funcéo dela
deixou de ser um ato circunstancial. Mesmo quéass\aolentos sejam atribuidos a instintos

atavicos originarios das etapas anteriores da e&oluiologica, 0 certo é que a espécie
humana é a mais cruel entre aquelas que habitatanet@; dentro do reino animal, s6 o

homem conseguiu chegar a extremos em seu compaittache destruicdo dos componentes
de sua propria espécie. A sofisticacdo da violérecisua manifestacédo ao longo da histéria,
permite-nos acreditar que existe um repertorio snea ser descoberto, explorado e,

infelizmente, colocado em pratica.

A violéncia esta de tal modo ligada a histéria danhnidade que ndo podemos localiza-la
com maior ou menor intensidade em uma época eg@edid processo evolutivo da espécie.

O viver em sociedade foi sempre um viver violenta @ioléncia se mostra, ao longo do

tempo, com as mais diversas faces.

Considerando, ainda, o processo histérico, a vitdémue caracteriza cada periodo da
evolucéao justifica-se pelos componentes da épog@a &@mo for, a acdo violenta sempre

estara validada pelo agressor como reacdo ao cemwichmeaca identificada nos atos do
agredido; de outro modo, como o agressor podestdigar suas acoes?

Para Sorel (1993, p. 25) a violéncia € uma caniaatw ainda, “a filha decaida e degenerada

da forca”.

2.2 Forca, poder, dominacéo e violéncia

Esses conceitos se confundem ao serem produzidascpedicdo social da existéncia
humanaA forca invariavelmente esta legitimada pelo es@eldireito, envolvendo acordos e
cumplicidades em um determinado grupo politicamartieulados (FREUND,1987). Assim,

a forga né&o significa o uso de meios violentosairgéo e, sim, 0 uso de meios que permitam
influir no comportamento de outra pessoa ou grugppassoas.

A forca ndo é um fator concreto de ameaca; pode@widerada a capacidade de seduzir,

convencer e envolver pessoa ou pessoas em um detdorcontexto. De modo sintético, a
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forca pode ser considerada como a canalizacdo téaqgi®, ou do poder em Weber (2003),
para que algo aconteca. E a determinac&o para algo.
Weber (2003, p. 79) cita um trecho do Fausto, detli&y para fortalecer a ideia de que o

conceito de “forca” € um atributo do préprio indiuo:

[...] desperta em mim a nova forca impulsionadora,
parto veloz a beber a luz eterna,

tenho diante de mim o dia, atras a noite,

por cima o céu, sob 0s meus pés as ondas.

Por poder, podemos considerar a identificacdo datwpdade para impor a prépria vontade
em uma relacdo social, contra toda resisténcia quaisquer que sejam as razdes a apoiar tal
oportunidade (WEBER, 2003).

A condicdo da convivéncia social encontra em Aref2fi01, p. 213) um interessante

componente:

O unico fator material indispensavel para a geragapoder € a convivéncia
entre homens. Estes sé retém poder quando vivenprt&mos uns aos

outros que as potencialidades da acdo estdo sgmgsentes [...] Todo

aquele que, por algum motivo, se isola e ndo eatidessa convivéncia,
renuncia ao poder e se torna impotente, por maiersgja a sua for¢a e por
mais validas que sejam as suas razdes.

Ao atribuir ao convivio em sociedade a possibil@ldd geracdo de poder, a autora constréi a
idéia de que o poder é concedido. Argumenta, aigde,o poder € ilimitado; ja a forca
encontra limitacdo fisica na natureza humana, m&éexcia corporea do homem, que pode
sucumbir a propria fragilidade do seu organismo.

O poder, por sua vez, se perpetua nos grupos saecigartir da organizagcéo da convivéncia
dos seus membros, independentemente das caracasrisida forca de cada pessoa. A Unica
limitacdo que encontra é a existéncia de outrasopesARENDT, 2001).

Nesse sentido, o poder se constitui nas relacbge @s sujeitos e, nas praticas que
desenvolvem, retratando a convergéncia dos intgsegqee permeiam essas relagbes. A
transitoriedade do poder reflete a capacidade dfopara identificar e retratar, de modo
preciso, as necessidades e os interesses de urmideto grupo de pessoas. O poder é
concedido e ndo usurpado ou imposto. Aquele queetdra poder deve demonstrar a palavra

e a acdo em harmonia com o sentido publico do discu
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Para Arendt (2001, p. 214), o poder da minoria [Estesuperior ao poder da maioria mas, no
embate entre dois homens, o que decide a contéuwd@ o poder, mas, sim, a forca. Remete-
nos, entdo, ao conceito de forca apresentado @mbemte, que destaca a capacidade de
convencer e seduzir, como fonte de poder, desdeajuada pelo convivio social.

O poder é divisivel; a for¢ca, ndo. O poder sugéreafidade; a forca, individualidade. Arendt
(2001, p. 215) afirma que o poder se corrompe,atie, fquando os fracos se unem para
destruir o forte, mas n&do antes. A vontade de péolege de ser uma caracteristica do forte,
como a cobica e a inveja, um dos vicios do fraqmaer a qualquer pre¢o ignora a concessao
como principal fator do seu exercicio. A existérdaavontade ou, em casos doentios, da sede
de poder, caracteriza outros aspectos da convevétas grupos humanos. A presenca da
tirania, da dominacédo e da violéncia séo tentatinastradas de substituicdo do poder por
outras estratégias muito menos nobres; sdo impss&dao concessoes.

A dominacdo, por sua vez, apesar de consideraddarma de poder, ja que, como afirma
Weber (2006, p. 128), pode ser compreendida comdosa probabilidade de encontrar
obediéncia a um determinado mandato, podendo fiselaem diversos motivos de
submissdo. Pode alicercar-se em incontaveis isesgsor parte daquele que obedece. Pode
depender de mero costume, um habito cego de umartanpento arraigado ou, finalmente,
pode fundamentar-se no puro afeto, na simplesiagdio do sudito.

Todo processo de dominagéo esta legitimado em paseisas, e o abalo a esta condicédo de
crenca na legitimidade da relacdo, com frequénmiagduz consequéncias com elevadas
repercussoes.

Segundo Weber (2006, p.128- 141), as bases darezitle da dominacdo sao somente trés:

a) Dominacédo legal - consiste em obedecer a um estagtecifico que
pode ser criado e modificado de acordo com as ¥esago relacionamento
entre as partes. A associacdo dominante € eleitromeada e o0 seu tipo
mais puro é a dominacdo burocréatica. Nesse casm@dcao constitui-se
como organizagdo e suas caracteristicas mais n@scaBdo a
impessoalidade, e o objetivo profissional da ca&ivdia procura legitimar-
se na regra racional da prépria burocracia, conrstib-se no representante
mais puro de dominacao legal.

b) Dominagéo tradicional — é o tipo daquele que ord@gnaenhor),
seguido por aguele gue obedece sob a crenca ndasi@ntias ordenacdes e
dos poderes senhoriais existentes ha tempos. Gbederpessoa em virtude
da sua dignidade, santificada pela tradi¢cao eifideé.

A dominacédo tradicional, has empresas, as coisagenms exatamente da
mesma forma. A burocracia exerce papel fundameatal que as pessoas se
sujeitem ao processo de dominacdo que caracterizagdes nas empresas.
A racionalidade empregada nas regras e procedismesdministrativos
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edifica o principio eclesiastico que organiza dacf®es nas empresas. O
conceito de competénciexpertisepara ser mais atual, alicer¢a o alcance da
acdo dos membros da organizacdo moderna. Apesatadateristica
impessoal, e apoiada em interesses de cunho indiviths relagbes que se
instalam, também chamada profissionalismo, a cdimpit esperada nos

z

dirigentes atuais €, principalmente, a capacidaglefader com que os
empregados sejam regidos em suas atividades nastsandoceis e fieis a
figura do senhor (dirigente).

c) Dominacao carismética — alimenta-se da devocaovafatpessoa do
senhor e dos seus dotes excepcionais. Aspectosa®faculdades magicas,
revelacbes ou heroismo, poder intelectual ou dedérma podem ser

considerados como elementos que provocam o aununtdevogcdo ao

senhor. A dominacdo do profeta, do heréi, do girerre do grande

demagogo pauta-se em alguns dos elementos citados.

E comum encontrar nas empresas tipos que se reeetartir de algumas das caracteristicas
mencionadas pelo autor. A dominacdo carismaticanass na gestdo moderna, apelo e
destaque significativo. A atitude dos supervisalieste dos supervisionados apresenta papel
decisivo para que as imposi¢oes de normas, regretas realizadas pela organizacdo sejam
assimiladas e até vistas como necessarias pelpeedquidependentemente de serem praticas
abusivas, a atuacdo dos supervisores permite gaen seonsideradas um direito da
organizacao, ndo havendo outro modo de ser feito.

A violéncia, segundo Arendt (2005), segue sempre a0$ sutis ou ostensivos, e 0S
resultados carregam dentro de si um elemento adicte acdo que atende aos interesses de
apenas um dos lados da convivéncia social. Em memmomento, possui 0 sentido da virtude
ou bons ideais; contém sempre a perda do signifidaccapacidade humana.

Sobre ainclinacéo a agressividade da espécie fayroancretizada nas guerras registradas ao
longo da histéria, Arendt (2005, p. 12) afirma que

z

[...] a guerra que nos acompanha ndo é um desejetsede morte da
espécie humana, nem de um irreprimivel instint@glessao, [...] deve-se,
sendo ao simples fato de nao ter aparecido nadesigoliticas e sociais um
substituto deste arbitro final. Nao teria razdo bésb quando disse:
“Acordos, sem a espada, sdo somente palavras”?

O comportamento beligerante da espécie humanaetmacia necessidade para a violéncia
que possui. Para Fromm (1983), uma caracteristineaha que conspira contra a adaptacao
natural ao mundo em que vive é a capacidade dé&-sentontrariado. Sobre essa analise,

afirma ele que



21

O homem é o Unico animal que pode aborrecer-se, ppde ficar
descontenteque pode ser expulso do paraiso. O homem é @ @nicnal
para quem a propria existéncia € um problema aquéeset que solucionar e
do qual ndo pode fugir. Ele ndo pode voltar aodestaré-humano de
harmonia com a natureza [...] (1983, p. 44).

A violéncia do homem contra 0 homem coloca-o em pogcéo pré-humana? A dicotomia
entre a razao e a emocao ndo caracterizaria ugradéraacéo da natureza humana?

Por outro lado, podemos destacar o conceito deénd@, diferenciando-o da forca e do
poder, por necessitar sempre de instrumentos manientas para ser aplicado. As guerras nao
perseguem a vitdria sobre o oponente tdo e somamds, e principalmente, procuram
dissuadi-lo sobre toda e qualquer outra tentatvatdque ou de resisténcia.

Os meios usados para atingirem 0s objetivos paoditias acdes entre os homens sdo menores
do que a finalidade da acdo em si. Demonstrar @igmde de manter-se continuamente em
posicdo de supremacia € uma forma de acao violenta.

A argumentacao de Arendt (2005, p. 10-11) é a s&gyui

A verdadeira substancia da acéao violenta é regitha qgategoria meios-fins
cuja principal caracteristica, aplicada aos assumtionanos, foi sempre a de
gue o fim est4d sempre em perigo de ver-se supgraie meios que o
justifica e que sdo sempre necessarios para albanca] Além disso, como
os resultados da acdo do homem localizam-se aléuordmle de quem age,
a violéncia abriga dentro de si um elemento adaide arbitrariedade; em
momento algum age como virtude, como boa ou mé,sage especialmente
com um papel tao fatal dentro dos assuntos hunw@ms em um campo de
batalha.

Os métodos ndo negociados ou acordados com bassag@mentos persuasivos caracterizam
despotismo? Encontrado na vida dos barbaros daeksisua convivéncia doméstica, tais
métodos podem ser compreendidos como manifestagieivas, desprendidos de nocgdes
de civilidade e praticados nas relagdes privadaes,grivativas.

No modelo capitalista, 0 poder é o que deixa furioa sociedade e ndo o que a faz
funcionar. Pode ser entendido como uma possib#éidamnplementar as trocas de mercado,
que acabam por se equilibrar por si sé. A idéipeenitir que algo aconteca, concentra nas
maos de alguém, instituicdo ou sujeito, a direcée fhtos e relacbes sociais em um
determinado momento da historia.

O mercado, ao ser considerado como fator determ@ndas acdes entre os homens,

contextualiza as ac¢6es politicas, delimitadas enpksto, pelas relacdes de producéo e pela
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ideologia que as acompanha. Cada vez mais a necéercsté relacionada a capacidade do
ter, do consumir.

Diz Sorel (1993, p. 43) a respeito da relacédo atgse=nvolvimento e acdes violentas:

Ha muito tempo, fiquei espantado de ver que o dedamento normal
implica um importante cortejo de violéncias; algucientistas sociais
procuram encobrir um fendmeno percebido por qualgquessoa que
consente em olhar o que se passa a sua volt prdciso, antes de tudo, se
preocupar em procurar saber qual € o papel queacaioéEncia nas relacdes
sociais atuais.

A violéncia se manifesta de modo sutil, quandoraef possibilidade de escolhas e

negociacdo. E a imposi¢do de uma Unica possibdidiedse manifestar, sendo um dos lados
mais sombrios das acdes violentas.

Relacionarmos violéncia com destruicdo é inevitd8eja a devastacdo material provocada
pelo uso de maquinas de guerra cada vez mais pstgqae consomem, literalmente, tudo a
sua frente, seja com a destruicdo sutil da suletle humana, roubando-lhe a capacidade
critica de estar no mundo, de se constituir conj@iteupor si, impondo-lhe modos de ser, a

partir de acdes de dominacdo e manipulacdo dossquigmo. Sorel (1993, p.46) afirma que

“ndo é preciso examinar os efeitos da violéncidino dos resultados imediatos que ele

pode produzir, mas de suas consequéncias longinquas

2.3 A violéncia nas Organizacdes

O fato de vivermos em uma época que enfatiza ecichguie de competir como a mais valiosa
competéncia para a sobrevivéncia do ser humanoident® e nocivo a qualquer outra
manifestacdo humana. E indiscutivel que a commeticima condicdo inerente aos seres
vivos e as suas manifestacdes, das mais simplesads complexas. A primeira vista, a
capacidade de competir esta diretamente ligadageWdade e ao bem-estar das espécies.
Todavia, tal condicdo, ao ser aplicada a espécigaha, ndo deve impedir 0 surgimento de
um pensar critico sobre a competicdo desmedidac®rasequéncias que produz; afinal, o
pensar e a consciéncia sado justamente o que difer@espécie humana das demais espécies,
por maior que seja a incoeréncia dessa afirmaeaoglecada diante dos registros da historia
da humanidade, quando nos debrucamos a estud& soboléncia praticada sob as mais
diversas égides. E precisa a idéia de mantermespecialmente atentos a que o discurso “do

competir a qualquer preco” atende e a quem serve.
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Na organizacdo contemporanea, as teorias sobréogdst pessoas destacam, de maneira
explicita, a importancia da capacidade competitea equipes de trabalho para que as
empresas atinjam os resultados financeiros esperado

Cabe destacar o entendimento sobre o significadtemioo “Gestdo de Pessoas”. Segundo
Fischer (2002), gestdo de pessoas é a maneiragpelauma empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano naltiab Para esse fim, define estratégias,
politicas e praticas ou processos de relacionamenpdanta diretrizes e define os estilos de
atuacao dos seus gestores em relacdo aos empregedosmpde suas equipes de trabalho.
Do ponto de vista do sujeito, € a relacdo empregatiwregador que € central, pois é ela que
faz emergir outras formas de relagdes sociais —ocasncontidas no ambito sindical, nas
organizacdes de classe ou mesmo nas acdes legastadto. Assim, as organizacfes tornam-
se, também, estruturas hierarquicas, locais derdm&o. A organizacdo contemporanea pode
e deve ser vista como local em que a acao se &fetbm todas as suas consequéncias e
desdobramentos. Esse modo de pensar levado a egtoduz mecanismos as condigées
necessarias para que a conduta violenta se ins&derelacbes que as organizacdes
estabelecem no seu ambito de acdo. Empregadosexdoiores estdo sujeitos as praticas da
competicdo inevitavel, a qualquer preco, para aesvlEncia de todos.

Foucault (2007) destaca a exclusdo como sendo acegimento caracteristico da sociedade
atual. Fundamenta essa afirmacdo com dados regelmdongo da historia, situando no
discurso a revelacéo das interagdes. O discurse s@nplesmente aquilo que traduz as lutas
ou os sistemas de dominacdo, mas aquilo por quelce que, se luta, o poder do qual
queremos nos apoderar.

A racionalizagdo da condicdo competitiva do ser dnon justificada pela necessidade de
sobrevivéncia e superacao, coloca-nos diante d@litooque opbe “verdade e ideologia”.
Weber (2000) afirma que nao ha problema ético sgn atencional ou instrumental, ou na
busca livre de objetivos. A orientacdo basicameat@nal, com respeito a valores, distingue
as pessoas que agem para colocar em pratica sodscées quanto ao que lhes parecem
exigir o dever, a honra, a busca da beleza, addalgessoal ou o significado enunciado de
alguma “causa”, ndo importando em que consistardRepta em suas acdes, como Weber
(2000) enfatizou, de um modo explicito, a formasngiica de disciplina e do poder, aspectos
consequéntes da organizacao estratégica de agigarpadas e impregnadas de ideologia.
Nessa perspectiva, em nome da sobrevivéncia, eob&tante a nobreza da causa, a
organizacao instala-se no terreno do comportanfantgico, obsessivo e perverso, condicdo

gue se coloca para a convivéncia dos, e com, ogegangios, em Seu interior, e que pouco ou
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nada considera as necessidades dos sujeitos gune@gram no seu universo de influéncia.
Pautada na racionalidade absoluta, apdia-se naidade moral decorrente do discurso da
sobrevivéncia da espécie.

Ainda sob esse panorama, a utilidade da fusdo danedidade sobre o real com a
racionalidade intencional ou instrumental justifecardenacéo e divisdo da sociedade e do
trabalho para a produtividade e o lucro, basesagdatismo moderno. E, assim, o discurso da
organizacao passa a ser doutrinario; professa mceninteresses que parecam fundamentais
para com os que com ela se relacionam.

A doutrina liga os sujeitos a certo tipo de enugéxae lhes proibe, consequentemente, todos
0S outros. Mas, a0 mesmo tempo se serve de capms de enunciagdo para ligar os
individuos entre si e, por isso mesmo, diferenasade todos os outros.

Diante desta condicdo, organizar as atividadesnularesa torna-se fundamental. Segundo
Bernardo (1979, p. 37), o sistema capitalista domsem suma, desde a sua origem, uma
estrutura social dividida em classes. As divisOesiass fundamentam-se em processos
arbitrarios e ideologicamente comprometidos, megmtificadas com argumentos apoiados
em uma proposta racional, sendo necessario recengee toda racionalidade € instrumental
(acao intencional). Trata-se, portanto, de engendeos e fins, e a finalidade passa a ser
menos significativa para definir a realidade comp énuncia-se, dessa forma, a realidade a
ser compartilhada.

Segundo Tronti, (1983, p. 33), o capitalismo éyita@elmente, a aplicacdo de modelos de
disciplina sobre o comportamento do trabalhadoidéda original é o trabalho executado de
modo décil e organizado pelos trabalhadores opmmra, acompanhados de perto pelos
gestores/gerentes que, a seu modo, procuram “coeweresses trabalhadores a se
comportarem do modo esperado, de acordo com asmigdedes dos investidores, dos
idealizadores do negdcio, que esperam obter oneefmojetado que viabilize o investimento.
N&o existe organizacdo em que 0s controles, cawsdes pela burocracia organizacional,
nao tenham assumido aspecto regulador, produtiaéemesmo, para-produtivo, por suas
condicOes repressivas e ideologicas, notadamentiesfde acordo com Lefort (1970, p.

250), vemos que

A burocracia é um grupo que tende a fazer prevaleedo modo de
organizacao, que se desenvolve em condi¢cbes detatad, que se amplia
devido a certo estado da economia e da técnicaguesomente € o que é
em sua esséncia, em virtude de uma atividade social
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Um aspecto merece destaque especial nesta defiggdistincdo do grupo que constréi o
controle burocratico regulador sobre outros insIese necessidades existentes na relacdo
social constituida, destacando um sistema de masdbordinacdo que estabelece distin¢cdes
entre os individuos do grupo, evidenciando a isig@ncia e o conservadorismo como
esséncia do fendmeno burocratico.

A principio, podemos imaginar que € possivel o efwolvimento com 0s processos de
controle que a burocracia impde, porém ndo podedwsgar de relacionar controle
burocratico com processos de dominacdo. Romperocpracesso burocratico organizacional
significa ndo se oferecer a dominacéo justificagla mleal da sobrevivéncia de todos.

Para Weber (2009), uma comunidade social, aparentensem forma, transforma-se em
uma sociedade dotada de racionalidade através eacltamou de acdo comunitaria. Esta
possui, fundamentalmente, um aspecto que leva indoé&o de um sujeito sobre o outro ou
de um grupo social sobre outro.

Nas organizacdes, a dominacdo, em principio, pedecampreendida como resultado de
interesses que se conjugam, ndo necessariamerfinde idéntica, porém pautados na
mesma natureza, ja que a necessidade de sobravitela empregadores e empregados que
se associam com a compreensdo de que o traballgagria para a manutencdo da vida.
Apesar de essa associagdo supor uma condicdo samkema sua existéncia depende
totalmente da presenca de um dirigente e, eventuddn de um quadro administrativo
(WEBER, 2003). Para o autor, uma associacdo davergendida como uma relacdo social
com uma regulamentacdo limitada para o exteriom manutencdo da sua ordem
assegurada pela conduta de determinadas pesspaciakaente destinadas a esse proposito.
A acdo da associacdo consiste na conduta legitonpra@prio quadro administrativo, em
virtude do poder de representacdo que possui paealzacdo da ordem interna e no
comportamento dos participantes da associacaoaetaydirigidos pelas ordens desse quadro
administrativo.

As empresas modernas valem-se do seu poder dazagim para realizarem seus objetivos.
Ainda para Weber (2009, p. 32, italicos do autor),

Denominamos empresa (Betrieh uma acdo continua que

persegue determinadofins, e associacdo de empresama relacao
associativa cujo quadro administrativo age contimere com vista a
determinados fins. [...] Sob o conceito de “empraselui-se naturalmente
também a realizacdo de atividades politicas e fgjieas [de carater
religioso (N.T.)], assuntos de unido etc., desdee @presentem a
caracteristica da continuidade na persecucéo ia®s fi
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A condicdo antag0bnica, apresentada por Weber (20@8) relacdes organizacionais exige
acdes que mantenham a “unidade” das a¢fes. Nessxtwy 0 exercicio do poder é natural e
justificado pelo risco a propria sobrevivéncia dmpeesa. A dominacdo pode ser
compreendida como uma forma de poder e referetge astado de coisas no qual as acbes
dos dominados surgem como se estes houvessem @dotatb seu, o conteudo da vontade
manifesta do dominante. Como poderia ser diferepte atitude de dominagéo parte do
pressuposto que alguém possui algo que interesstiean e, sob essa necessidade, a relacao
se constitui?

Inequivocamente, no mundo moderno, cada vez meapital € a base da presenca e acao do
sujeito sobre e no mundo; sua posse garante-lbbravsvéncia objetiva e, cada vez mais, de
modo mais significativo, a subjetiva.

A guestdo a ser discutida e o interesse destdhmgb® contexto apresentado, focaliza-se na
intencionalidade da construgcdo de um ambiente ctiinpee voraz como estratégia de
gestdo. As organizagfes utilizam-se das premisgaralistas, das caracteristicas originais da
espécie humana e do processo competitivo presastectacdes sociais para se constituirem
no mundo? Estimulam estrategicamente, conscienten@&ivioléncia nas suas relagdes com
0S empregados para atingirem seus objetivos?

Na presente pesquisa, a categoria denominada “saipée representada por instituicées
financeiras (bancos) localizados na cidade de Sawtssim, a partir da discussdo sobre a
violéncia e suas manifestagcbes nos processos déogdas organizacdes modernas e,
principalmente, sobre as “situacdes constranget@rague expde seus empregados, uma
reflexdo sobre as relagBes no interior das orged@&asob a oOtica da intencionalidade da
violéncia como estratégia de gestdo sera a nospagia de estudo. O pragmatismo da luta
pela sobrevivéncia como justificativa pela acadevita do sujeito sobre outro sujeito, ou de
sujeitos sobre outros sujeitos, pode ser considershdencioso e demasiadamente
utilitarista? Seria possivel ignorar a ideologi@ gouove os discursos na existéncia da espécie
humana?

A idéia de realizar um trabalho de pesquisa retea a violéncia nos processos de gestao
nas organizacfes empresariais partiu da contradibdervada na proposta racional dos
discursos produzidos por essas organizacdes esokbados obtidos pelos sujeitos que com
elas se relacionam. A impressédo colhida, quandalabeucamos sobre essa questéo, € a de
que uma batalha é travada diaria e repetidamenss partes que integram o contexto

organizacional, e de modo desproporcional, ja gdesequilibrio das forcas presentes nesse
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contexto é evidente. A concentragcdo do poder ecmodem uma das partes da relacdo
produz um cenario propicio para conflitos e comgfimentos. Coagir, cooptar, manipular e
punir sdo praticas visiveis e inquestionaveis nlacé® das empresas com 0S seus
funcionarios.

A compreensdo da disputa de poder d(n)as orgamigagebas formas adoecidas do seu
exercicio, podem se dar a partir da andlise daactaisticas de personalidade dos
administradores que, em suas acdes, concretizgmersamentos e objetivos da empresa a
qual servem. Porém, particularizar a violéncia poscessos de gestdo, patologizando o
comportamento desses sujeitos, parece simplifichs@issao, ja que os administradores sao
sujeitos e agentes nas relagBes de trabalho e estdnesmo tempo, expostos as normas e
regras que ajudam a construir, reproduzindo-as @menda organizacdo e do papel a eles
atribuido.

Apesar da racionalidade imposta a relacdo, o querjzo nos fazer supor que todos os
problemas possiveis seriam satisfatoriamente releslyalgumas outras nocdes escapam a
essa proposta, como beleza, compaixdo, dor e getidde, por exemplo. As teorias
organizacionais quase nada conseguem esclarecespeito delas. Sobre vida, saude,
subjetividade e morte, pouco, ou nada, acrescerdpesar dos projetos e discursos
amplamente alardeados.

O que é viver? O que é sobreviver? O que é vivabalhar? Qual é a fronteira entre dever e
prazer? Quem deve mediar essa conclusao?

Segundo Morgan (1996, p. 200), os objetivos orgemnais, a estrutura, a tecnologia, a
estruturacdo de cargos, o estilo de lideranca mowspectos formais do funcionamento
organizacional, ttm uma dimensdo politica, com Wwicdjogo de poder e conflitos. A
racionalidade utilizada para estabelecer o negdeicempresa, suas estratégias e acoes,

procuram a eficacia e a eficiéncia. O autor (1@9@00) questiona e conclui:

[...] eficiente e eficaz para quem? Objetivos de questdo sendo
perseguidos? Que interesses estdo sendo aten#ioob@neficio de quem?
[...] os objetivos organizacionais podem ser raci®paira algumas pessoas,
mas ndo para outras. Uma organizagdo adota maitaanalidades, desde
gue a racionalidade seja sempre baseada em imtegeassim, muda de
acordo com a perspectiva a partir da qual é vistacionalidade é sempre
politica.
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As evidéncias de poder das organizagdes nas relagge a sociedade séo claras, dando-lhes
uma perspectiva de manipulagéo nas relagdes qe@itaem. Sobre este assunto, e no que se

refere as relagcdes com os trabalhadores, Fred@d (p063) destaca:

A organizagdo empresarial moderna é, e sempree$fgra de poder, no
sentido da imposicdo da vontade de um sujeito smlw@ntade do outro, e
da influéncia, no sentido da capacidade que unitesugn (ou pode ter), de
frustrar os anseios de outro, exercidos pelo dit@ysobre o subordinado

...

Assim posto, ndo € possivel ignorar que a violéfedaparte da condicdo humana, mas, do
mesmo modo, nao é possivel, também, ndo denundiparadoxo existente entre o homem
gue pensa sua existéncia e 0 homem que age contra acsua espécie € uma especial area
do conhecimento humano. No caso das organizac@siéacia percebida reflete uma cruel
forma de poder constituido em um grupo social. Aessidade expansionista das empresas
cria problemas para a subjetividade e a singuldeidio ser humano, ja que as ignora e as
reprime como condicdo basica para que a relacdoosstitua de acordo com as suas
perspectivas. Os métodos ndo negociados ou acardadobases em argumentos coercitivos
caracterizam um meétodo despoético, retratando nsagées primitivas desprendidas de
nocdes de civilidade.

No modelo capitalista, 0 poder é o que deixa furaioa sociedade e ndo o que a faz
funcionar. A idéia de permitir que algo acontecacemtra nas maos de alguém, instituicdo ou
sujeito, a direcao dos fatos e das relacdes saiaism determinado momento da histéria.

O mercado, ao ser considerado como fator determ@ndas acdes entre os homens,
contextualiza as acdes politicas, delimitadas empsgito, pelas relagcbes de producdo e a
ideologia que as acompanha. Cada vez mais a necéercsté relacionada a capacidade do
ter, do consumir.

A violéncia se manifesta de modo sutil, quandoraef possibilidade de escolhas e
negociacdo. A imposicdo de uma unica possibilidéeleser, manifesta um dos lados mais
sombrios das ag¢0fes violentas.

As organiza¢gbes modernas promovem sistematicamegnégdes em que a competicdo sagaz
€ a base das relacdes que estabelecem, acredgandsse o principio fundamental para
sobreviverem. A promoc¢&do de um cenario de “gramtigsutas”, faz com que as ameacas
percebidas assumam propor¢des compativeis com eepgio de existéncia que essas

organizacgdes possuem.



29

Integramos o mundo movidos, em grande parte, & jp@tmaneira de como concebemos a
sua existéncia e, no contexto capitalista, tal epg@o passa pelas oportunidades que devem
sempre ser aproveitadas, ao mesmo tempo em guaesCas precisam ser controladas e,
sempre que possivel, eliminadas.

Para Freitas (2000), uma das caracteristicas deigdades modernas € a énfase na
racionalidade extrema, podendo a sociedade capatader definida a partir dessa condicgéo.
Os lobbies os interesses econdmicos e a agregacao de eakmfparte dos discursos das
empresas. Podemos dizer que nao se ganha pelalguenas que se vale pelo que ganha.

Weber (2006, p.13-14), falando sobre o capitalissoojenta que

Todo capitalismo converte a “riqueza” das camadesprigtarias em
“capital’... No estado mercantilista moderno foi cessario o
desenvolvimento do capitalismo industrial... sewlema é a ordem|...]
Tudo indica que a burocratizacdo da sociedade @senhorar-se do
capitalismo existente entre nés em algum momenjatgmbém entre noés,
como ocorreu na antiguidade, a anarquia da prodde&® lugar aquela
ordem que caracteriza o império romano [...].

O que Weber (2006) define como ordem, pode seneéil®@ como organizagcdo e processos
de producéo. Proferindo e edificando um conceite sgi empenha em construir a idéia de
valorizacdo da prépria existéncia, mistificandcaseconsiderar o capitalismo como a Unica
via em condi¢cdes de promover o desenvolvimento@uoa@o e o bem estar da humanidade,
as organizacdes modernas legitimam suas ac¢6es,apsrcom sentido ético e humanitério
duvidoso, com a construcdo de estratégias parantoot® dos riscos identificados para que
parecam racionais e légicos. Para Enriquez (1987jrganizacdes tendem a se representar
socialmente como supremas, todo-poderosas, refar&@mica para a compreensdo das
condic¢des sociais colocadas.

Pesquisadores como Pages et al. (2006) afirmamacgagio das empresas sobre os seus
empregados atinge aspectos profundos da sua pkuadeachegando ao seu inconsciente.
Apesar de as organizacdes se empenharem na cdostdgs controles que julgam
necessarios para afastar os riscos e ameacas lpgari@m sua existéncia em perigo, nao
afastam algumas situacdes que parecem insolUvengioAcongruéncia de interesses, entre
empresas e empregados, pode ser considerada usaa degacdes, tornando-se um desafio a
ser superado pelos sistemas de gestdo de pesspsdidcdo dos interesses presentes neste
contexto nem sempre se resolve de modo justo eneq@aA disparidade de poder existente

nessa relacao é evidente, o que pode, de certo, yustificar a intransigéncia dos processos
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de gestdo de pessoas. A violéncia presente naglestitdas organizagbes, quando da
imposicdo dos seus designios aos seus empregadospdrece a fragilidade de suas
convicgoes, visto que, de alguma forma, sentemagyaropostas otimistas do crescimento e
superacao a qualquer preco sdo abaladas por maocarssciais internos que nao controla.

Sobre o0 otimismo e seus perigos, Sorel (1993, pcdmenta:

[...] o otimista em politica € um ser inconstantentesmo perigoso porque
ele ndo se da conta das dificuldades que seustqeajerecem; estes Ihe
parecem possuir uma forca propria que os leva aeakzarem mais
facilmente porque sdo destinados, em seu esprippoduzir mais pessoas
felizes.

E, assim, as organizacdes passaram a acreditar captalismo industrial seja a Unica forma
de sobrevivéncia do ser humano.

Segundo Morgan (1996), a dimensao politica dag@etanas organizacées possui um 6bvio
jogo de poder e conflito, sendo que as acdes dasahcas organizacionais, que respondem
aos interesses do acionista maior, ocorrem comadidade de gerar o sentido do trabalho
baseado no poder. As acdes das liderancas dao &armantexto, criando uma relacao figura
e fundo para que o comportamento do sujeito setrcenga direcdo dos interesses das
organizacdes. Sob esse enfoque, torna-se impedestacar que as proprias liderancas
também sdo a concretizacdo dessa légica de domimacserem treinadas com instrumentos
de gestdo que regulamentam as ac¢bes dos seusldisle2esse modo, politicas, normas e
filosofia retratam a ideologia a ser implantadgus#a e cobrada no dia-a-dia da convivéncia
organizacional.

Pages et al. (2006, p. 84) proporcionam uma aralatgressante com as praticas religiosas:
“[...] a confissdo: as entrevistas de avaliacamissa: 0s encontros; o batismo: a admisséo; o
catecismo: a formacéo; a liturgia: as regras e@tdicandnico: os manuais”. Sao ferramentas
que objetivam impor o modo de pensar a relacdo poota, ou até mesmo nenhuma,
possibilidade de negociagéo.

A ndo submissdo dos empregados as praticas deleocitadas desencadeiam, por parte das
empresas, um processo menos sutil de dominacaenev@ando, pelo contrario, a pratica da
violéncia. Em nome dos objetivos e resultadosroetados pela empresa, acdes ostensivas
com componentes pouco respeitosos aos “parceirosg@ticio”’sao praticadas.

Desse modo, as organiza¢cbes conseguem impor-deabathadores, utilizando-se do poder

gue possuem, mistificando-se e inibindo a refles@we as mazelas de suas acoes.
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Estabelecer paralelos entre mecanismos de gestfesdeas e violéncia, considerada como
desdobramento da relagdo meio-fim, dotada de =zatibel arbitrariedade, invariavelmente

arbitraria, ndo nos parece estranho. Ao incentmagecompetitividade entre seus membros
para que obtenham resultados superiores, sugepems&rucdo de um ambiente propicio ao

surgimento das acdes violentas entre seus compmsent

2.4 A responsabilidade de saber-se mais forte

Caracterizar um dos lados da relacdo empresa alliemlor como o lado mais forte n&o
parece tarefa dificil. Para isto, basta considesarom dos principios basicos do capitalismo,
que € a geracao e o acumulo de capital. Marx (30085) afirma que o capitalista pode viver
mais tempo sem o trabalhador do que o contrargerswlo, desta forma, com quem esta o
capital e, consequentemente, as maiores condicéies gobreviver. Além deste aspecto,
podemos encontrar, nas idéias de Marx, outra esidéa forca das organizagbes quando
afirma que a unido entre capitalistas € comum epetente, enquanto que a unidao entre
trabalhadores é proibitiva, e trazendo-lhes aspemdtados (Marx, 2001).

A proibicdo a que Marx se refere encontra fortsoeéncia nas idéias de Galbraith (1986),
quando cita as fontes de poder no mundo atual. tOr @estaca que a organizagdo e a
capacidade de associacdo sédo determinantes pavacantracdo de poder na sociedade
moderna. Quanto aos trabalhadores, a atitude deiasse parece mais abstrata em funcéo
da transitoriedade de sua permanéncia nas empeesasfragilidade politica de seus
representantes sindicais.

Pages et al. (2006) destacam o desenvolvimentaat@lho assalariado com a troca do
trabalho humano pelo equivalente monetario. Cadanaas a troca do trabalho realizado pela
remuneracdo que lhe é atribuida relaciona-se amdtados esperados. Ao cumprir as
determinagdes que envolvem metas e resultadoderevaior sentido de valor concretizado
pelo atributo financeiro.

Sobre os saléarios atribuidos ao trabalho executade® citar novamente Marx (2001, p. 66),
quando se refere a regulagdo que o mercado exetme ® pagamento efetuado aos
trabalhadores. O autor coloca nas maos dos emmegad possibilidade da regulagéo do
mercado de trabalho com a ampliacéo ou reducaagbs\existentes nas empresas de acordo
com o0s seus interesses. O processo de automagéstriaidque ocorre nas organizacdes

modernas ilustra esta situacdo. O aumento dosslutas atividades realizadas pelas grandes
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empresas nao se reverte, necessariamente, em audeesalario para 0os seus empregados.
Quando ocorre o inverso, ou seja, se por algum@oras empresas perdem rentabilidade,
reduzindo suas possibilidades de ganho, cortearagoharios sdo programados como forma

de manter o equilibrio financeiro. No entanto, emmarem o rumo de crescimento, podem

contratar novos funcionarios, ndo necessariamenmtea mesmo salario daqueles demitidos

quando da reducao dos custos.

As evidéncias de poder das organizacdes nas relagde a sociedade séo claras, dando-lhes
uma perspectiva de manipulacéo nas relacdes qetitaem. Sobre este assunto, e no que se

refere as relacdes com os trabalhadores. Utiliz&nelddo (2004, p. 63), vale destacar que:

A organizacdo empresarial moderna é, e sempre feitaede poder, no
sentido da imposi¢ao da vontade de um sujeito salwentade do outro, e
da influéncia, no sentido da capacidade que unitesugn (ou pode ter), de
frustrar os anseios de outro, exercidos pelo ditggsobre o subordinado

[...].

Saber-se mais forte parece algo inquestionavetrymesas, mesmo adotando o discurso que
enfatiza a importancia do ser humano para a suawwéncia, sabem que existem mais seres
humanos do que postos de trabalho a serem ocupadog, Ihes da inequivoca condicéo de
superioridade nas relacées que constituem. Segdkiedkegaard (2002, p. 83), a ignorancia
pode ser ulteriormente adquirida e pode-se viver almscurecimento do NOSso
desconhecimento, sendo que admiti-la nos remetadigiio de ignorarmos 0 nosso estado de
ignorancia e, portanto, para o autor, sé entdoames. Saber-se mais forte, portanto, é
inegavel. E dificil, ou mesmo impossivel, para uempresa ndo ter consciéncia da
disparidade de forgas na relagdo com seus emprggamta a sociedade e das consequéncias
para os trabalhadores.

Ignorar os fatos que caracterizam os efeitos didat&po moderno sobre a sociedade e sobre
0S seus membros e, consequentemente, a acdo dasa&sngobre os individuos, nos remete
ao conceito de pecado de Sdcrates, apresentadiigruegaard (2002, p. 82): “Pecar é
ignorar.”

Apesar da evidente l6gica capitalista praticadacas justificativas podem ser consideradas
aceitaveis para as acfes danosas provocadas pgiassas modernas nas relacbes com a
sociedade. O maior pecado é manter-se em estatiowmmnle pecado e, apesar de todos 0s
apelos contrarios aos atos praticados pelas enspresaontinuidade de suas acdes é
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justificada por uma logica racional chamada supeegocéntrica, despida de sabedoria e de

uma consciéncia, esta sim, superior.

2.5 A forca do poder concretizada no poder da forca

A compreensao do poder nas organizacdes e as faoasidas do seu exercicio, podem se
dar a partir da consideracdo das caracteristicgzet®nalidade dos lideres que, em suas
acOes, concretizam 0s pensamentos e objetivos pleesana qual servem.

Individualizar a questdo, sugerindo o adoecimergoia® desses individuos, pressupde
desconsiderar o processo historico e social datre@d® do sujeito nas relagbes com as
organizacoes.

Os lideres nas organizacgdes, sujeitos e produieeselacdes no ambiente do trabalho, estéo,
ao mesmo tempo, expostos as normas e regras dmbi@née macro-econbmico que, apesar
de ser uma construgdo do proprio poder de orgdivza@ sociedade humana, vem se
sobrepondo ao individuo de forma complexa ainda consequéncias imprevisiveis. Apesar
da visédo apocaliptica de muitos, é impossivel ganaos qual patamar sera alcancado com
todas as condic¢des que classificam a sociedadecatma moderna.

O exercicio do poder um fendmeno historicamentéhecdo. Maquiavel (1999, p. 106)
destaca um ponto de vista interessante quandoteliaconelhor maneira de estabelecer uma
relacdo. Baseda-la no amor ou no medo séo as pukies. Conclui afirmando que é melhor
ser amado e temido, ja que uma relacdo baseadenoootande a ser passageira e incerta
enquanto uma relacdo baseada no medo tende aiseduredoura, pois o individuo precisa
estar disposto a pagar o preco pela sua ruptupad®@io Maquiavel (1999) alerta que, apesar
de produtivo, o medo pode levar ao 6dio, sendoogqddio, muitas vezes, desperta o desejo de
vinganca, destruicdo ou revolta.

As organiza¢gbes modernas parecem utilizar os dmscekpostos por Maquiavel (1999) de
modo competente, j& que procuram desenvolver o &mrmedo nas relacdes com seus
empregados. A construcdo dmor é trabalhada por Freddo quando destaca as esasatémgi
apropriacdo do inconsciente do sujeito organizaticom o uso de méetodos de seducéo e

captura do inconsciente. O autor afirma que

A ligacao inconsciente do sujeito a empresa é maddetle modo que ele
invista seus impulsos na dindmica estrutural daresap de forma a
reproduzi-la. Mas essa reprodugéo €, também elansciente. [...] ja ndo se
fala em “vestir a camisa da empresa”, fala-se, g8t “em vestir a cabeca
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da empresa”, em tatuar no peito o nome da emprdsgcREDDO, 2004, p.
129).

A tatuagem, simbolicamente, seria a segunda pel@ enuitos casos, a primeira ou unica.
Para Pages et al (2006), a paixao é a meta da samnepregados apaixonados pela empresa
e pelo o que Ihes oferece, agem sem sentido ¢ridizendo “loucuras” em nome da paixao.

O medo, por sua vez, como estratégia de domingite ser desencadeado a partir do
momento em que nas formas de seducéo utilizadas queeg 0 empregado corresponda
integralmente aos interesses e desejos da empesasdam; atitudes que explicitam o
desgaste da relagcdo empresa e empregado podenersebigas de modo violento. Esse
desgaste, com base na disparidade de forcas smneetas envolvidas, recebe a denominacao
deassédio moral.

Costuma-se dizer que a discussao sobre assédib énuaa, sendo que o fenbmeno é velho.
Tao velho quanto as relagbes humanas. Tao velhuajodrabalho.

Ao considerar-se que o poder nas relacdes de likabahcentra-se nas organizagdes, cabendo
a elas a definicho sobre o que desejam atingirerm@ando o comportamento e o
desempenho dos seus empregados, caracterizatsamtpouma relacédo de dependéncia entre
as partes. Estabelece-se, desta forma, uma conldig&rquica, 0 que em conjunto com 0
modelo disciplinar imposto pelas empresas, criadig@ies propicias para que aparecam
exageros nas relacdes estabelecidas com os setisnfnos. Formas de violéncia séo
desenvolvidas em nome da produtividade e das asigagavém da concorréncia.

As estratégias de gestdo de pessoas concretizamnigputacdo do individuo com acdes
violentas amenizadas com o discurso falacioso eipuiador de que "estamos todos no
mesmo barco”, ou ainda “somos uma grande fam#iajerindo tratar de modo conciliatorio
expectativas desiguais presentes na conflitandgadelcapital e trabalho. Os interesses de um
ndo estdo, necessariamente, relacionados com egess¢s do outro; ao contrario,
antagonizam-se na simples percepc¢éo e analisendavéncia de ambos na sociedade atual,
nao faltando fatos na recente historia das relagéésabalho para ilustrar essa afirmacéo.

N&o podemos ignorar que a violéncia faz parte dalicho humana, mas nédo podemos,
também, ndo denuncia-la. O paradoxo existente ertiamem que pensa sua existéncia e o
homem que age com a sua espécie é uma area esizectaihecimento humano.

No caso das organizacoes, a violéncia reflete umnel orma de poder constituido em um
grupo social. A necessidade expansionista das sagreapitalistas cria problemas que

desconsideram o universo subjetivo do ser humano.



3 Gestao de Pessoas

3.1 Subjetividade

Subjetividade é toda a estrutura que tem referésiciia ao sujeito particular. E o que de
mais profundo e irrenunciavel ocorre na espécieamanE o “local” onde o “eu” sobrevive.
Segundo Fromm (1983, p. 42):

Um individuo representa a raca humana: ele é umgreespecifico da

espécie humana. Ele é “ele” e é “todos”; ele é ndividuo com suas
particularidades e, nesse sentido, sem igual, nasasnesmo tempo é
representativo de todas as caracteristicas ddntegana.

A subjetividade é expressa em pensamentos, conderascdes e acdes. A expressado da
subjetividade é produzida no desenvolvimento dés;@es imediatas estabelecidas pelas
relacées pessoais entre si.

O ser humano nao existe de modo geral. Apesar mgartilhar a esséncia das qualidades
humanas com todos os membros da espécie, ele éesaimpsujeito de si mesmo, uma
entidade original, diferente de todos os demaitarBgvo € 0 mesmo que transformar-se em
si préprio, no sujeito que ele é em potencial.

Para Jung (1978), o termo ‘individuacao’ designapunatesso através do qual um ser se torna
um individuo psicoldgico, isto €, uma unidade aatba e indivisivel, uma totalidade Unica.
Significa tornar-se um ser realmente singular. Aividuacdo ndo exclui o individuo do
universo; ao contrario, inclui o universo na psiguenana.

Sobre 0 mecanismo da individuagdo e a apropriagi® fpela organizacdo, desse conceito,
Pages et al (2006, p. 105) afirmam:

A legitimacao s6 é possivel se cada um se enc@muie@do em sua relacéo
com o sistema. O encontro € um dispositivo que réooe a expressao
individual das reivindicacdes, das amarguras e piogtos, reforcando o
desconhecimento das reivindicagdes, das amargutas projetos de outros
membros da organizacdo. O sucesso individual gizatth em detrimento
da solidariedade. Ao considerar as reivindicac@psessas individualmente
no dispositivo, a organizagéo evita e desintegraigmdicacdes coletivas.

Apesar de a compreensdo do isolamento do indivé#moo cerne da idéia anteriormente
expressa, diversos séo os espacos ocupados paEto sujliversos sujeitos se integram em um

mesmo espaco. Compartilhando da mesma complexmlaelgppossuem, incondicionalmente
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constroem amalgamas de interesses e realizacdgméaras. Animicamente, interpretam o
mundo, dao sentidos, representam-se como suj@®sim modo ou de outro, frustra-se a
estratégia da organizacéo de isolamento para mebmbrole.

Ser sujeito vai além dos limites da corporeidade, age, movimenta e cria fatos. Ser sujeito
€ um mosaico de desejos, expectativas, paixoesieemmedos. Toda relacdo é um encontro
de subjetividades e é justamente nesse ponto qiepsea com um desafio dos maiores. Nos
encontros que realiza como fazer para nao perdeistieo que €? O risco € iminente; entrar
em cativeiros dos que o idealizam, dos que pensarale, dos que o protegem nao € dificil.
E facil ser roubado e aprisionado no pensamentddealogia de alguém ou de alguma
instituicdo. A dependéncia pode ser estimuladalp@rsas vias. A captura pode ser realizada
para diversas finalidades. A subjetividade podditezalmente sequestrada.

Podemos compreender como sequestro da subjetividddeaquilo que nos priva de nés
mesmos, ou quando alguém, no exercicio de imaginajeta o outro como personagem dos
seus desejos e ambicdes, despersonalizando-cs@aando-o.

Nas organizacdes modernas, todo sujeito tem impoaédem seu espaco de acao. A
complexidade que esse sujeito apresenta e a sjgdigdbade inevitavel, sua compreensao de
mundo e seus projetos pessoais, acompanham-nonger quer que va. Nao poderia ser
diferente nas relagdes de trabalho como hoje dsecemos.

Para o sujeito e o trabalho que executa, a orgg&wzeom a qual se relaciona é a prépria
representacdo que desenvolve dessa organizacamitegi@ndo, portanto, de modo racional,
as formas e estruturas da empresa; ao contrarjpjeiiine suas proprias representacoes.
Relaciona-se com 0 seu projeto e concepgdo sobrelagdo que passa a constituir,
desconsiderando-a como organismo vivo e relacianandom a condi¢do de mecanismo,
objeto manuseavel.

Independentemente da idealizacdo do significadgetud da organizacdo e das emocdes
advindas dessa idealizacdo e, a0 mesmo tempo,dapoiessa idealizacdo, a relagcéo
empregado e organizagcao se estabelece repletasdengessos e antagonismos. Nao fosse
assim, como justificar a supervisao cerrada, oiperiurocracia que domina as relacdes de
trabalho em todas as esferas de relacionamentoipagsonal?

Com compreensao marxista da realidade, Tragter{lh6B89) destaca a empresa como sendo
um microcosmos da luta de classes que ocorre ndtciuid sociedade. A empresa cabe a
aceleracdo da dessocializacdo do homem, a repwdiac@oder e a manutencao status
quo (TRAGTENBERG, 1989, p. 27).
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Para Pageés et al (2006), o exercicio do poder masesas ndo consiste, especialmente, em
ordenar, tomar decisdes, mas em delimitar o cara@gdo, em estruturar o espago no qual as
decisbes sao tomadas, em criar e recriar as relgrgego de acordo com 0s interesses

determinados pelas empresas, consideradas asstéoaias imediatas ou de longo prazo.

A condigdo acima exposta torna o sujeito elemestarsdario nas relagcbes de trabalho, como
ja foi anteriormente comentado, e com o intuitadetrolar suas manifestacdes subjetivas, a
organizacao procura exercer influéncias sobre ratast psicoldgica dos seus funcionarios,

obrigando-os a se filiarem emocional e inconscreetee a elas.

Os autores (2006, p. 151-153) apresentam ilustsaciie que denominam esquemas do

sistema psicoldgico inconsciente, como se segue:

, ORGANIZAGAO
INDIVIDUO PODEROSA
(GRATIFICACAO E
SANCAO)

Figura 2- Primeiro momento: fraqueza do individuo,angustia de destruicao
e impulsos agressivos

DEFESA -
. ORGANIZAGAO

IMAGINARIA
(PODER, EFICACIA)

REPRESSAO

Figura 3 - Segundo momento: projecao e identificagiicom o agressor
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TRABALHO
ORGANIZAGAO y
CARREIRA ORGANIZAGAO
PODER, SUCESSO IMAGINARIA
IDEAL DE VIDA
ANGUSTIA
AGRESSIVIDADE

Figura 4 - Terceiro momento: introjecao

Pages et al. (2006, p. 150 — 152) afirmam que

No primeiro momento (fig. 2) ocorre a fraqueza wldividuo, a angustia de
destruicdo e o0s impulsos agressivos. A hipGteseu€ as relacdes
inconscientes do individuo com a organizacdo (@ssferéncias) sdo do
tipo arcaico e de ordem mais maternal que paternal.

No segundo momento (fig. 3) se da a projecdo eeatifttacdo com o

agressor. O individuo defende-se contra sua algéssua agressividade,
desenvolvendo um desejo agressivo de onipoténpi@jetando esse seu
desejo na organizacdo, com a qual se identifica.

No terceiro momento (fig. 4) ocorre a introjecaarganiza¢do imaginaria
invade o individuo e torna-se parte dele. Os lisntem a vida pessoal e
privada sao frageis, esta se torna o lugar priritlgpara viver a angustia e
a agressividade reprimidas.

3.1.2 Subjetividade e Objetividade: 0s pressuposto® conhecimento

A construcdo do conhecimento € um processo que peddeompreendido como sendo a
propria historia do sujeito cognoscente. Para Huabsr (1982), o sujeito deve ser

compreendido dentro do seu proprio desenvolviméngtorico. Portanto, a compreensao

positivista do comportamento nas empresas mostiaeserente ao ignorar a construgao
subjetiva-empirica do sujeito. Com o surgimentoadaninistracdo baseada na logica e na
racionalidade, desaparece o significado sobreeaitsig sua subjetividade, importando apenas
a organizacao e sua eficacia, sobrepondo-se auguadgpecto empirico-subjetivo. Segundo
Habermas (1982, p. 91), tudo isto é feito em nomard conhecimento exato do qual resulta
a consagracao da ingénua idéia de que o conhedcrdentreve o real. Habermas (1982, p.

91) afirma que “O sentido do proprio conhecimemima-se irracional, e isso em nome do
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conhecimento exato. Mas disso apenas resulta eag@tsio da ingénua idéia de que o
conhecimento descreve a realidade”.

Na tentativa de recuperar a importancia da reflep@@ a compreensdo do conhecimento
sobre o real, sem abandonar a compreensdo histoidato, Habermas (1982, p. 344)
reconhece trés tipos orientadores do conhecimeritieresse técnico, o interesse pratico e o
interesse emancipatério. O primeiro guia a prodaraonhecimento através do dominio da
natureza e suas implicacfes; o segundo é oriepeldmecessidade das acdes humanas para
a organizacao da proépria vida, e o terceiro estddmentado na investigacao critica, voltado
para a emancipacédo das coercdes pseudonaturaipango reside na nao transparéncia das
acoes.

As relacdes nas organizacdes modernas, como modquisicdo de conhecimento sobre o
significado do trabalho e do ser humano nesse xtmtedo afetadas pelas trés dimensdes
citadas, de forma paradoxal, ja que sédo guiadas peds esferas do conhecimento que, ao
mesmo tempo, também sdo guiadas por esses mesiaossses. Portanto, a aparente
objetividade de qualquer processo de gestao podalsa, sendo necessario questionar a sua
eficiéncia no redimensionamento das acfes prascada

Habermas (1982) afirma que ndo devemos desconsidsraspectos subjetivos para o
desenvolvimento do conhecimento. As estruturac#®gdo conhecimento racional ndo séo,
por si s6, o problema em questdo, mas sim sua s&paobre toda a vida do ser humano,
tornando-se um critério unico de validade de sgéssa A universalizacdo da racionalidade
tecnoldgica e da logica da dominagcao deformou eitsujO autor ndo propde, entretanto, a
eliminag&o do saber racional e cientifico, mast@ducéo da compreenséo reflexiva sobre o
processo pautado pela logica racional e dos semdtados como uma categoria do
conhecimento.

Seres humanos ndo podem ser entendidos se a bassa dntendimento ndo estiver
alimentada por um refletir filosofico, ético e pimd. As relagbes nas organizacdes nao
podem ser compreendidas preterindo-se da subpgdiei@ da reflexdo sobre o sentido das
atividades e conhecimentos transmitidos relacionagatrabalho em si; o discurso controla e
estrutura as possibilidades de acdo das pessaas e discurso € dotado do privilégio da
subjetividade humana, possui, na riqueza da vittaugs do ser humano, o seu fundamento.
Dotado de desejos e forcas pulsionais, como definsicandlise, a vida interior do ser
humano é fruto da sua histéria pessoal e socidependentemente das relagcdes que

estabelece.
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O conhecimento necessério para a realizagdo dalligbseja no ambito cientifico (I6gico),
seja no ambito social, e 0s conceitos que o envidvem revestir-se do sentido necessario
para que o trabalhador possa integrar-se ao ambaginizacional, questdo que parece
pouco significativa para as empresas, ja que axghtedo conhecimento € imprecisa e pouco
administravel pelas técnicas de gestdo de pesdoatmante praticadas. Questiona-se,
inclusive, se existe, por parte da empresa, o irdatesse em desenvolver o sentido do
trabalho realizado pelos seus empregados, conwvefetivamente com o potencial critico
que possuem.

A compreensdo de que eficiéncia e produtividade csimlicbes mais complexas do que
suponham as teorias tradicionais de gestdo, obsgarganizacdes a considerarem, em seus
devidos termos de significado, os problemas retexios as caracteristicas pessoais dos
empregados. Essa nova possibilidade de compreats&oresenca do ser humano nas
organizac6es nao redimensiona a relacdo; apersagmniéisa-a, produzindo novas estratégias
de gestdo. A racionalidade organizacional voltaisgenuamente, para produzir nos
empregados o sentido e o interesse transcendehbalrabalho executado. Habermas (1982)
afirma que o interesse pelo que é estabelecidoaimamente (legalidade) € produzido pela
razdo. A questdo esta no reconhecimento e validagiiqarte dos empregados, do tipo de
moralidade presente nos comportamentos e ambig8esrganizagdes em suas acoes.

As organizacbes ndo importa se o trabalho efetingerfaz sentido para os trabalhadores; os
resultados financeiros séo imperativos. Para Hade1(1982), todos os enunciados teoricos
precisam ser entendidos de forma relativa ao stensa de referéncia. Afirma ser ingénua a
certeza de que eles se refeririam aos estadosvolsjele coisas. A partir dessa afirmacéo, o
sentido do trabalho a ser absorvido pelo trabalhadpartir das necessidades da empresa
sugere o exercicio intencional da imposicao de idéia sobre o outro.

O autor afirma, ainda, que o interesse técnico aeh&cimento corresponde as ciéncias
empirico-analiticas; o pratico, as ciéncias histtiermenéuticas e o interesse emancipatério
do conhecimento, as ciéncias criticamente oriestada

Sobre o homem e o trabalho, diz ele (1982, p. 46) q

O homem néo é apenas um ser natural, mas é (umatsgal humano; isso
significa: ser existente para ele proprio, portssgoda espécie e, enquanto
tal, ele precisa afirmar-se e ativar-se tanto enmsamguanto em seu saber.
[..] Para o ser humano a natureza ndo estd neetivalohente nem
subjetivamente a sua disposi¢cdo de maneira adequada
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A compreensao do ser humano como um ser natuhm amo as suas agdes sobre o
mundo o s&o, de certo modo, caracteriza o tralmhw algo tdo natural quanto a existéncia
do ser humano. A imposicdo de um modo de penseabalho e as acbes que devem ser
desenvolvidas na sua elaboracdo e execucdo, c#@tcte do trabalho nas empresas
modernas, ignoram o sentido emancipatorio das ad@de®r humano, caracterizando-se, na
verdade, como um modo de contencdo da espontapeklactiatividade que ele pode
apresentar nas agdes empirico-analiticas, no agimumdo, retirando-lhe, assim, a identidade
e a sua historia que para si, e apenas para Siefdzlo.

Weber (2009, p. 15) distingue quatro tipos de agmal: a racional no tocante aos fins, a
racional no tocante aos valores, a afetiva e &toadhl. Interessa-nos, em especial, 0 conceito
definido pelo autor no que se refere a acdo soefalente aos fins, ja que € sistematica,
consciente e calculada, com o intuito de adequavseefins deliberadamente determinados.
A racionalidade que a tecnologia e a industriafipagifundem, se observadas sem interesse
critico apurado, e a idéia da submissdo do ser moimaacritérios funcionais, antes que
substanciais, de entendimento e compreensdo, dednnmo ser humano como elemento
passivo das relagbes na organizacdo, mero reprodetaleologias e regras, alienado-o na
dimenséo do trabalho que desenvolve. A objetivalg@ propositos das organizagdes néo
garante a verdade, como argumentam, sobre suas &giemos reconhecer-lhe um tipo de

verdade, mas néo a verdade absoluta como pleiteiam.

3.2 Gestao de Pessoas: Principios

As organizagfes capitalistas, respondendo as maslaageleradas no sistema econdmico
atual, experimentam novos modelos de funcionamemtdodas as areas da sua estrutura. A
procura pela exceléncia ou a simples manutenc@omsigdo que ocupam em seu mercado de
atuacao justificam a realizacdo de experiénciass@npre adequadas as necessidades que se
situam no regime de acumulagéo flexivel.

A gestéo e organizacdo da producao praticadas maiandas organizagcdes, proposta advinda
do modelo toyotista de fabricacéo, referem-se aresapjaponesa Toyota, onde as primeiras
experiéncias relativas ao novo sistema de gestdorathucdo foram desenvolvidas e, em
muitos casos, adaptadas para outros segmentos semase de certo modo recompondo a
idéia de unitariedade do trabalho ja que atribotide relevante as relacbes pessoais com a

criacdo de grupos de trabalho e a descentralizat@oproducdo com atribuicdes
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individualizadas aos componentes do processo pvodliRompe, nessa perspectiva, com as
estratégias taylorista/fordista de fragmentacagpdosessos de producao.

Apesar da aparente flexibilidade do sistema toiwotis da suposta observacdo da
subjetividade humana nas rela¢cdes com as orgaegaaddeia se mostra paradoxal, uma vez
que o propodsito final do modelo é o de gerar cometonento dos empregados com a
empresa e o produto, buscando a qualidade e atpiddde.

Coriat (1994, p. 53) denuncia esse aspecto manipuiaa relacdo empresa e empregado:

[...] uma via propria, japonesa, de organizacadrdbalho e de gestdo da
producdo se pbe em curso de se firmar. Seu tragoate distintivo, em
relacdo a via taylorista norte-americana, € qudugar de proceder atravées
da destruicdo dos saberes operarios complexoslecdaposicdo em gestos
elementares, a via japonesa vai avancar pela desalkracdo dos
profissionais para transforma-los ndo em operpascelares, mas em
plurioperadores, em profissionais polivalentes, etrabalhadores
multifuncionais, como dird& Monden [...] Sejamos thate claros. Esse
movimento de desespecializacdo dos operarios giaiigis e qualificados,
para transforma-los em trabalhadores multifuncenad de fato um
movimento de racionalizacdo do trabalho no sentidssico do termo.
Trata-se aqui, também — como na via taylorista manes, de atacar o saber
complexo do exercicio dos operarios qualificaddsnale atingir o objetivo
de diminuir seus poderes sobre a producao e dersanseia intensidade de
trabalho.

Ao citar Taylor e a sua proposta de divisdo doalladb lancada em 1911 sob o titdlbe
principles of scientific managemerem que propunha um novo ritmo de producdo das
fabricas de entdo, Coriat (1994) resgata o sertidtdrico da sua importancia para a
relevancia e o significado do trabalho para a slacle moderna.

Taylor, com o0 crondmetro nas maos e uma inequivoapacidade de analisar os
procedimentos realizados em uma tarefa previaméetterminada, propunha-se a obter o
melhor resultado possivel nas atividades industiaé best way

Apesar das controveérsias existentes sobre a efeté@upacado do modelo taylorista com o
trabalhador nos processos fabris, sua obra suge@derar o trabalhao a ser realizado a
partir das caracteristicas favoraveis que o traollh possua para a realizacédo das tarefas a
ele destinadas. Essa proposta evidentemente rbhaaaaum conceito de subjetividade
deslocado para as capacidades fisicas do homem arabalho e desconsidera a
subjetividade, jA que € considerada fator emocjoreal consequentemente, menos

significativo.
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Entretanto, pode-se destacar que, independentech@medelo de gestao aplicado, os efeitos
sobre os trabalhadores sdo desmedidos e invariamtdrmdesejaveis sob a 6tica do sujeito e
sua integridade identitaria, visto que imposi¢céescdntrole estdo presentes em qualquer
modelo a ser considerado.

O Taylorismo imp8e-se sobre as relagbes com osegagos de forma explicita e pouco
sutil, enquanto o modelo Toyotista utiliza-se de discurso elaborado com sofisticacao
envolvendo os empregados de maneira subjetiva end@lse dos aspectos emocionais,
psicoldgicos e sociais presentes na relacdo canrgasizacoes.

Marx (1978) proporciona-nos elementos que, anafitente, colaboram para a discussao da
questdo. Afirma que os meios de producgao, por serepriedades do capitalista, ao serem
ocupados pelo trabalhador, com esses meios sentiefpesar de a forca de trabalho que
possui ser a sua propria manifestacéo vital. E fesga de trabalho que, explorada, permite a
valorizac&o do capital. No trabalho realizado,aba&thador utiliza-se dos meios de producao
consumindo-os ao transforma-los em produto quedataruma necessidade. No entanto, sob
a Otica da valorizacdo, ocorre o inverso: nao ®leathador que utiliza os meios disponiveis
para a producéo; sdo os meios de producao queauiilos trabalhadores. O trabalho objetivo
mantém-se e amplia-se ao consumir o trabalho \d@goconsumir a energia oferecida pelo
trabalhador para a realizagcdo do resultado preeigdanejado, sem o que n&o ocorreria a
valorizacéo e o acumulo do capital empregado.

O discurso da retomada do sentido do trabalho przado pelo novo modelo toyotista de
organizacao da producao de maneira nenhuma redsentido da expropriacéo da dignidade
do trabalhador. Seja onde for, ndo importando o de atividade empresarial observada, o
trabalhador continua sendo forga viva para a ra@gdia do trabalho objetivo.

Qualquer que seja 0 modelo de organizacdo do labado eliminados dos negocios
tradicionais os sentimentos de amor, 0dio e todoslementos considerados emocionais e
concorrentes aos objetivos racionalizados das w@agies. Acima das teorias
organizacionais, situa-se a necessidade de masttecatrole as caracteristicas subjetivas
que compde a natureza humana.

Compéndios de administragcdo orientam 0S novos #@xesucomo devem gerenciar a
subjetividade do trabalhador. Newman (1981) comguta maioria das pessoas tem prazer
em executar bem uma tarefa que exige conhecimesfmecializados. Afirma, ainda, que os
empregados devem ser levados a acreditar o mamerfiente possivel na justeza dos

objetivos da empresa. Logo, o convencimento solrebeeza dos ideais da empresa leva os
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trabalhadores a se empenharem com maior vigor nas atividades. A estratégia de
aliciamento é evidente.

O autor ressalta a importancia de estimular agyaaitdo dos empregados nas decisdes que
irdo afeta-las. O executivo deve reconhecer e piraveito desse desejo de participacdo, de

opinar sobre assuntos de seu interesse (NEWMANL)188z ele (1981, p. 356), ainda, que

Um meio importante, mas relativamente facil de destrar consideracéo
pelos subordinados € informa-los sobre os problemesentes e os planos
para o futuro. Quem se sente “a par dos acontetisiese considera digno
de confianca e havera maior probabilidade de gestifique os seus
interesses pessoais com 0s da empresa.

Esse proposito de gestdo da subjetividade, em sopibavras, a necessidade do modelo
capitalista de dominar as manifestacfes individwis trabalhadores como forma de
controlar-lhes o suposto desinteresse pelo trabajhe executam, manifesta-se nos
subsistemas, ou politicas, de gestao de pessaasdierecorrente, traduzindo, dessa forma, a

premissa determinante do vinculo a ser constituido.

3.2.1 Administracdo de Recursos Humanos ou do Potgal Humano ou do Capital

Humano ou ...

N&o deixa de ser uma ironia a tentativa das orgades capitalistas de acreditarem que
podem administrar as pessoas que as compdem. @ittofundamental da sociologia afirma
gue o ser humano € social por natureza e que, esogancia com ela, sobrevive, convive, se
subjetiva e se concretiza como sujeito. Por quedaantdo, as organizacdes se propdem a
organizar rigidamente as relacdes que se estabelezelinamica da sua existéncia? O que as
move nessa direcdo? Podemos acreditar que as zagdes capitalistas sdo tdo e somente
esferas de poder e suas manifestagbes?

Para Morgan (1996), as organizag0Oes se caractepetarestreita relagcdo entre realizagéo e
exploracdo. Para Weber (2009, p. 143), a logicangoee a sociedade moderna encontra-se
no processo de dominacéo através da racionalizacao.

Segundo Morgan (1996, p.284) a medida que ficamais sujeito a uma administracdo
através de regras e que somos engajados em estréitmlos que associam meios e fins,
custo e beneficio, mais tornamo-nos dominados peteesso de racionalizagdo em si

mesmo. Principios impessoais e a busca pela efiaiégndem a tornarem-se novos meios de
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escraviddao. Assim, a racionalidade absoluta preadai sugere ser o Unico modo possivel
para as organizacbes manterem-se ativas.

A desconsideracdo da subjetividade e suas mamifesta com as mdltiplas dimensdes
individuais que integram processos e o estado demmecada um dos momentos da acao
social, se expressam como constituintes da vidialsecsimultaneamente e em si mesmos,
diferenciam-se por sua constituicdo, sendo o idaagjestdo das pessoas nas organizacdes
atuais.

Apesar da complexidade que o conceito apresectatamente, em decorréncia desse sentido
complexo que dificulta a relacdo com os trabalhesler as multiplas dimensdes da sua
existéncia, as organiza¢des constroem estratégiasp relacionarem com seus empregados.
Marx (2001, p. 84) afirma que o motivo da dominagébre os trabalhadores, exercida pelas
empresas, € gerado pela busca da mais valia eidauagao de capital. As ligacdes entre as
idéias de Marx e Weber cada vez mais sdo utilizpdes compreendermos as relagdes entre
empresas e empregados. Normas, procedimentosgcg®it manuais de conduta, entre outros
mecanismos de controle, sdo propostas para edifisajeito organizacional. Pesquisas sobre
0 tema acrescentam contribuicbes para poder “diisaip a constituicdo do sujeito nas
organizacdes. Atenderiam, nesse contexto, a coscadt teoria de Weber sobre a burocracia
€ grupos sociais.

As propostas de gestdo dos empregados nas orgaszatuais passam pelo conceito de
socializacdo e comprometimento com os valoresabjetivos do empregador, objetivos tais
que se apoiariam nas idéias de Marx (2001) sobmeaia valia e o acumulo de capital,
condicao especifica do sistema.

Para Weber (2009, p. 148), nas sociedades antgastioridade apoiava-se na tradicdo e na
lealdade aquele que detinha o poder e, tambémarsma pessoal de um individuo; portanto,
podemos considerar um contato com menor impessdaljdcaracterizando-se pelo valor
pessoal identificado. Na sociedade moderna, e e&mn diversas manifestacbes, a base da
autoridade encontra-se na supremacia da razao, @ouliesemos, € no contrato social. As
relacbes sociais sdo constituidas por normas imalsse abstratas que definem os
comportamentos dos membros de um grupo.

Segundo Kolb, Rubin e Mcintyre (1990, p. 26), umntcato psicolégico é feito
implicitamente entre 0 sujeito e as organizacOes qiais participa. Esse contrato, como
outros, lida com as expectativas da organizacace smisujeito e as contribuicdes que pode
oferecer para satisfazé-las. Do mesmo modo, apliceembém as expectativas do sujeito

sobre a organizacdo e as contribuicbes que podecefepara satisfazé-las. Entretanto, nao
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podemos acreditar que ocorram acordos e consiceyagguitativas e equilibradas nesse

momento contratual.

Estratégias de Socializacéo Sujeito Socializado
(Organizacao) (Empregado)
. Processo Seletivo; . Cumpridor de Normas;
. Programa de Integracéao; . D6cil e Servil;
. Treinamento Comportamental; . Respondente aos valores da organizacao;
. Avaliacao de Desempenho; . Seguidor da ética organizacional;
. Programas de Beneficios; . Produtivo e cooperativo;
. Normas Disciplinares. . Menor sentido critico.

Figura 5. Estratégias para a Socializacdo do Emprago nas Organizacdes Atuais
(Comunicando expectativas)
Fonte: o autor

N&o se encontrou informacfes que possibilitassensticor uma tabela semelhante, que
contivesse acdes que concretizariam a comunicag@expectativas dos trabalhadores e a sua
relacdo com as empresas. Poderia considerar o @&gm do Clima Organizacional como
uma possibilidade dessa possivel comunicagdo;tantoe por ser uma agao coletiva, retrata
0s anseios do grupo para com a empresa, nao indliddndo a questdo. Seria um possivel
esboco de um contrato psicolégico coletivo ao aaake os dados coletados. O contrato
psicologico nas organizagcfes € uma acao unilajeskxplicita para o trabalhador o que ele
deve fazer para permanecer na relagao.

Ao considerarmos os modelos de gestdo aplicadaglagdo com o0s seus empregados, €
possivel constatarmos que a sua participacdo a#éma formulacdo do contrato citado é
limitadissima, se néo inexistente, cabendo-lhe @paneitar as condicbes impostas, e cumprir
as regras do jogo criadas pelo dono do jogo (dmtelat capital).

Adotando um pensar estruturalista, € como se agdi@rios ndo existissem. Fundir-se com
as organizacgfes, formando um unico modo de sequé ge espera da relacao.

Pages et al. (2006, p. 112) ilustram essa quest@odepoimentos de funcionarios como “A
TLTX sou eu”. A relacdo se transforma em um so6 @pro havendo distingdo, oposicéo

e/ou encontros entre as partes. O controle seofadgmtro.
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Morgan (1996, p. 205) afirma que

[...] as organizagGes sdo fenbmenos psiquicosemiids que S840 processos
conscientes e inconscientes que as criam e asmmantéo tais com a nogao
de que as pessoas podem, na verdade, tornar-seaciasf ou prisioneiras de
imagens, idéias, pensamentos e agbfes que essessgm®cacabam por
gerar... sdo realidades socialmente construiddsagabam por apresentar
uma existéncia e poder proprios e que permiterasaedercer certo grau de
controle sobre seus criadores.

As relagbes de trabalho somam-se, necessariamastegcondicdes de dominacdo e
subordinagéo, e caracterizam o fundamento a mrtijual as outras praticas organizacionais
referentes a gestdo de pessoas se superpdem. As dedgestdo sdo estrategicamente
planejadas e o discurso da organizacdo sobre dosgjedeologicamente impositivo. Para
Freddo (2004, p. 49)

O final da década de 70 e o inicio da década d®@dn anos “férteis”
guanto ao “surgimento” de técnicas administratieasle gerenciamento
prontamente adotadas pelas empresas instaladagasd. Bratavam-se,
como ainda se tratam, de técnicas administrativ@sogmbinavam, e que
ainda combinam, com a ideologia dominante n&o &pera empresa
nacional, como também na multinacional instalad8rasil.O problema é
gue os tempos mudaram, as técnicas também, asapegkomn, mas a
“unido” entre “técnica” e “ideologia” ndo se desfez

A organizacdo é um permanente dizer, e se naoskastase discurso intenso e abrangente, é
provido de segundas intencdes (Freddo, 2004). Anzgcao procura atingir os proprios
objetivos, perseguindo o0 éxito de suas investidgstalistas, pouco preocupadas, para hao
dizer nem um pouco preocupadas, com 0s objetivespectativas dos seus empregados.
Segundo Newman (1981), administrar consiste enmtariedirigir e controlar os esforcos de
um grupo de individuos para um objetivo comum. Eesfeicdo ndo destaca o modo como o
objetivo pode tornar-se comum e as acOes estrategiglicadas sobre os empregados para
gue assim sejam encarados. Alienar 0s empregad@E@aungarem oS mesmos objetivos é

pratica e objetivo dos subsistemas de gestado dpsegados.



4 Subsistemas de Administracdo de Recursos Humanaéséao Critica

As praticas de recursos humanos, sejam quais faremrecebam a denominacdo que
receberem, sdo, tdo e somente, praticas ideolodiees aplicacdes, sob as mais diversas
estratégias de aplicacdo, visam exclusivamenteaptagBio do empregado as convicgdes e
objetivos das organizacoes.

As politicas de recursos humanos ndo sédo apenasdmmentos descritivos do modo de
funcionamento da organizacdo; sdo, ao mesmo temgondamento de uma producao
ideoldgica. (PAGES et al, 2006, p. 98.). Os aut@®fundam sua andlise atribuindo as
politicas de gestado de pessoas um carater megihdmimensional, jA que atuam em carater
econdmico, gerenciando as vantagens concedidastadhtador em contraposicao ao trabalho
realizado; em carater politico, com as normas ddrale e divisdo de grupos; em carater
ideold6gico, com as praticas com conteddo subjegiwe sugerem seducdo e alienacdo do
trabalhador ocultando os objetivos ligados ao lwer@ dominacdo sobre as relacbes e, em
carater psicoldégico, com praticas que se propdevaleer o empregado emocionalmente em
sua relacdo com a empresa.

Os subsistemas de gestdo de pessoas nada maggoindé®m do que construir praticas que
sejam vantajosas para a organizacdo. Sob qualqueo ple vista, 0 que interessa para a
organizacao € a contratacdo e manutencdo dos meeltrabalhadores, desde a escolha até a
adequada reproducdo dos processos industriais @de plestes, até a execucdo dos
procedimentos de controle, arquitetados pela ozgaéo, sobre os outros trabalhadores.

4.1 Recrutamento e Selecéo

As préaticas para a escolha de novos empregadosaéagéao unilateral desenvolvida pelas

organizacdes. Invariavelmente, estdo ligadas assgle@les especificas determinadas pela
empresa. A arbitrariedade que caracteriza o procgsgecrutamento e selecdo e a clareza
reduzida com que é executado pela organizacao dergei demonstracdo de poder. As

necessidades que levam a organizacdo a contrafmegealos e os critérios de avaliacdo

presentes no processo nao sao evidenciadas pesadidatos interessados.

Newman (1981, p. 296) comenta que

O tipo de pessoa que pode preencher satisfatoriardererminada fungéo é
indicado pelo que se pode denominar especificagdqudlificacdes. De
maneira geral, essas especificacdes sdo de dos fypdem referir-se as
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exigéncias de realizacdo, no sentido de que eatipol que um individuo
deve ser capaz de fazer satisfatoriamente paraoaupncao, ou podem ser
de natureza mais direta, estabelecendo as quaidexigeriéncias e demais
caracteristicas julgadas necessérias para que sogpafesempenhe de
maneira satisfatoria as atribuicbes do cargo.ge.p candidato corresponder
a esses padrdes, estard qualificado para a fuseawiio corresponder pelo
menos ao padrdo minimo sera considerado insufcidiais padrées devem,
portanto, ser usados sempre que parecerem uteis.

Os compéndios sobre sistemas de gestado de pessrasictlara a idéia de que o processo
seletivo é estratégico e unilateral, ja que a decsobre a finalizacdo do procedimento cabe
exclusivamente a organizacao, ndo sendo incomuéo &emunicacdo do resultado final aos
candidatos participantes desconsiderados por néesexgiarem as caracteristicas julgadas
apropriadas pela empresa.

4.2 Avaliacdo de desempenho

Os programas formais de avaliacdo de desempenisoctassificacbes de mérito ndo sao

novidades para as empresas. Segundo Bohlandel,eSakérman (2003, p.214), o governo

federal americano comecou a avaliar os funciona@msl842, quando o Congresso aprovou
uma lei tornando obrigatérias as revisbes de desehgpanuais para os funcionarios dos
departamentos.

Segundo os mesmos autores, os defensores do sistenavaliacdo de desempenho

consideram este sistema 0 mais logico para avdkgenvolver e utilizar os conhecimentos e
as habilidades dos funcionarios em uma empresa.

Vé-se em Chiavenato (1998, p. 323), que avaliaresehpenho de um funcionario é a

apreciacao sistematica do desempenhpeatsoano cargo que ocupa, a permissdo de uma

definicdo do seu potencial e desenvolvimento fytswa competéncia. Vé-se ali, que (p. 323)

Toda avaliacdo € um processo para estimular oarjolgalor, a exceléncia,
as qualidades de alguma pessoa [...], em resum@liacdo de desempenho
€ um conceito dindmico, pois 0s empregados sdorseavaliados [...], a
avaliacdo de desempenho constitui uma técnica decadi [...]
imprescindivel na atividade administrativa.

A partir dessa definicdo, podemos compreender bagéia de desempenho como uma acgéo
da empresa sobre a pessoa nas suas particularidadésndindo-se o profissional com o
pessoal. Em udltima instancia, a proposta de mudam¢desenvolvimento” é sugerida como

algo que ultrapassa as competéncias profissionaesnghregado.
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Toda e qualquer modalidade de avaliacdo é, em allaimalise, um processo subjetivo.
Idealizado por pessoas, aplicado por pessoas esard 0 desempenho de pessoas, por
pessoas, caracteriza-se pela imprecisao propriaedes humanos, ja que envolve pessoas em
todo e qualquer ponto da aplicacdo desse procetbrdergestdo. Atribuir-lhe racionalidade é
distorcer sua aplicagdo. Podemos afirmar que pmagtanalidade pode ser encontrada nesse
processo de gestdo; ao contrario, € um procedinpre®e caracteriza pela subjetividade em
todas as etapas de sua execucao.

O ato do conhecimento n&o é simples, mesmo quegaes sob a égide da racionalidade dos
processos de avaliacdo. Para Habermas (1982, m8#3mo sob o rigor da busca do
conhecimento cientifico, o positivismo da ciéndimmma a reflexdo em termos da teoria do
conhecimento na medida em que dogmatiza a crercé€ena ciéncia e nos pressupostos
racionais que a norteiam. Ainda segundo Haberm@82j1 o proceder investigatério que
caracteriza o método cientifico apodia-se na corsid® de fatores que se alimentam
reciprocamente, definindo e respeitando regrasdetérminadas de modo arbitrario e
impositivo. Sdo as regras do jogo praticado narozggdo, nem sempre claras, nunca
reciprocas.

O contetdo dogmético dos processos de avaliagéaresegundo Morgan (1996), a
caracteristica politica das organizagfes; apesaiglenas empresas apresentarem discurso
democratico, prevalecem os seus designios. Ainglanse o autor, politica é uma palavra a
nao ser pronunciada para caracterizar o processavdkacdo, pois nao se pretende,
efetivamente, negociar qualquer aspecto que saaortaao desempenho dos funcionarios. Na
verdade, as empresas querem conhecer, com a g#dizdos programas de avaliacdo de
desempenho, a capacidade de seus empregados papaireon suas determinacdes de
maneira objetiva e linear.

Os meétodos de avaliacdo de desempenho sdo prockdémgue denunciam, de modo
evidente, praticas de coacdo e manipulacao naicetigs empresas com 0s seus funcionarios.
S&do praticas que incentivam a competitividade es¢tess membros com o foco claro de
manipula-los, ja que cria diferenciacdes e modelssrem admirados e seguidos.

Ao estimular a criacdo de um ambiente competitivineeos funcionarios, para que obtenham
resultados superiores, sugerem a construcdo denimerste propicio ao surgimento de acdes
violentas, desrespeitosas e moralmente desconts=tan
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4.3 Treinamento e desenvolvimento

As atividades denominadas treinamento s&o considerdundamentais para que as
organizacdes atinjam o0s objetivos especificados sems planejamentos. Sob diversas
nomenclaturas, propde-se desenvolver as habilidadeshecimentos necessarios para que o
desempenho individual seja considerado satisfatBaca Bohlander, Snell e Sheiman, (2003)
0 objetivo central dos programas de treinament@réribuir para a realizacdo das metas
gerais da empresa.

Newman (1981, p. 338) afirma que tanto os procegiosepadrdo como as atitudes
decorrentes da doutrinacdo devem ser inculcadaspmr de atividades de treinamento. O
autor atribui as atividades de doutrinacéo impogtanmplemento a instrucéo formal.

Newman (1981) apresenta as atividades de treinanwmo sendo acdes deliberadas de
manipulacdo do comportamento do trabalhador. Dmados para um determinado fim, com
processos de avaliacdo para definir a adaptac@mgpoegado as doutrinas da organizacao,
configuram acbes que ignoram qualquer possibilidadiéica ou contestatoria. As
particularidades do empregado sao consideradase des@ estejam vinculadas as
determinacdes da organizacao.

Hersey e Blanchard (1977), com uma visao estritteenesmportamentalista radical, ensinam
como disciplinar de maneira construtiva os empregat® uma organizacdo. A informagéo e
a construcao de elementos de referéncia, espedmbasrme Marras (2009), legitimam a acao
da organizacdo sobre seus funcionarios. Nas fastada organizacdo, o treinamento
possibilita a construgcdo do ser organizacionalfad@ando-o das suas necessidades e

angustias pessoais.



5 Assédio Moral: A concretizacdo da violéncia

Ato violento é tudo aquilo que atenta contra oisuje Ilhe provoca danos. Como ja exposto, o
contexto da violéncia é bastante amplo. Pode nwaifse de formas diversas, de maneira
gue podemos falar de violéncias declaradas e wi@éveladas.

Essas modalidades de violéncia, de alguma forma, defdobramentos dos temas que
estamos abordando.

Quando falamos de violéncia declarada, estamos\dalasobretudo, com os atos da
corporeidade. A violéncia explicita, sem subtedggsem mascaras, irrefutavel.

Por outro lado, atos violentos velados sdo as tessutis, ndo podendo ser vistos de
imediato. Trata-se de um processo silencioso coterpde minar a subjetividade humana e
priva-la de sua autonomia. As relagcdes humanas sstéipre vulneraveis aos riscos dos atos
violentos velados.

Podemos identificar muitos deles. Neste momentaremos apresentando uma problematica
que cresce e ocupa diversé@&uns de discussdo: a violéncia moral nas organizacdes

modernas.

5.1 A Imposicao de Normas

A organizacdo moderna utiliza-se de normas e rqgaes que as relagdes se constituam em
seu cotidiano. Ajusta o relacionamento de seus @gapios adotando o discurso limitador,

delimitador, que traduz a sua concepcao de noratice adequacdo dos comportamentos
aceitos e valorizados. Como sistema de representagélinguagem que legitima os sistemas

de regras, como precisam Pageés et al (2006, ja7 8ua andlise, para quem

Todo aquele que queira ser compreendido na orggitizdeve adotar esta
linguagem para ter crédito e se situar em relagdwemas que ela enuncia.
Todo discurso que foge disso ndo sera entendid®spaitua fora do campo
das representacfes coletivas que este quadro deéneibs delimita.
Ameaca para os principios fundamentais da éticardanizacdo, seria
apenas incongruente, “irrelevante”.

Pages et al (2006) sugerem que os discursos digesnado menosprezados e 0S Seus
produtores, por consequéncia, desvalorizados. @mitra eles ndo seria condenavel, ja que

nao possuem as virtudes necessarias para alinlaareiscurso da organizacao.
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Apesar dessa irrelevancia, a regra vigente presstgda maleabilidade em sua aplicacao, ja
gue cada caso deve ser analisado de acordo conpau@silaridades, o que consolida, na
pratica, a forma de identificacdo com a empresge®@t al (2006) destacam que, dessa
forma, o capital exerce seu poder. Ao delimitarampo de acdo para que 0S executivos,
representantes instituidos das suas crencas, adstetacisdes necessarias com relagdo aos
empregados, as organizagdes colocam implicitamsuge ideologia; seus representantes
simplesmente reproduzem as concepcdes organizesionacretizando sua forma de pensar
o ser humano e as relagcdes que com ele estabetepeesentando a (des) valorizacado que
atribuem as pessoas que com eles trabalham.

Enriquez (1991, p. 53) afirma que as instituic@s Isgares pacificados por um lado, ja que
funcionam sob a égide de normas interiorizadase srtha, se hdo um consenso perfeito,
pelo menos um acordo suficiente para empreendsrae adiante uma obra coletiva. E nessa
perspectiva que 0s executivos (aqueles que exerggposicionam.

O trabalho institucionalizado oferta as organizagbedernas o status regulador das relacdes
sociais, sendo as organizacbes colocadas como m@Exmepresentacdes da sociedade
organizada e produtiva. Cada vez mais, nos Ultamos, o ser humano se representa a partir
das suas realizagOes profissionais que, a destastaovas formas vinculares do trabalho nas
organizacdes, se tornam fundamentais para a coastda identidade desse ser.

Para Freitas (2000), uma das caracteristicas madendes da sociedade denominada
moderna € a presenca extremada da racionalidaoe leltbies que alimentam o capitalismo.
Somos reconhecidos pelo que possuimos, ou pelor gEd@ossuir que ostentamos. Nao
existe muito espaco para a integridade, para adsele; predominam o individualismo e o
conformismo geral. Nesse contexto, as organizag@e® meio mais rapido, sendo o unico,
para as realizacOes dos desejos e das necesgigaci@mssumo e realizacao pessoal. Assumem
um poder redentor e realizador para o homem modé&stimulam o consumismo, 0 que
confina as pessoas em um modo de pensar a exst@mrio um modo redentor das suas
angustias.

Para Pages et al (2006, p. 154), as organizacbasatas emocdes das pessoas, provocando
a regressao psicolégica que produz no individuestado de terror infantil, fornecendo-lhe,
no momento oportuno, meios por ela oferecidos pamse defendam, protegendo-se dos
seus medos e terrores e, dessa forma, salvandesse hal estar.

Constroem-se como mitos, invadem as pessoas carirdagretacdes da realidade, repletas
de intencdes e ideologias de dominacédo, por veze®rtha sedutora; podemos dizer que

muitos mitos sdo tdo sedutores que podem ser cadgmrmas religides, e seus simbolos,
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outras vezes, quando as estratégias de seducdsen@ostram suficientes, agem de modo
restritivo e desrespeitoso.

5.1.1 Comportamentos reativos as imposi¢coes de naam

Ao sofrimento imposto pelo trabalho nas empresaslenmas pelas arbitrariedades dos
modelos de gestdo de pessoal, como forma de reag&mntegracdo de si mesmos, 0S
trabalhadores se comportam de maneira contrarialesegos das organizacdes. A quebra do
ritmo do trabalho em intensidade e conteddo, maisgue falta de compromisso ou de
consciéncia sobre o contrato de trabalho firmaidojfeca um momento de resgate da propria
saude psiquica. Ao negar as imposicoes e a donoirdas organizacoes, o trabalhador se
apropria de si mesmo, resgatando a propria suigjatie.

As mobilizagdes coletivas, as sabotagens indivejuas grupos informais, entre outras
manifestacdes, simbolizam a ruptura, por um ladoreantegragao por outro lado.

Dessa forma, a ideologia defensiva passa a significUnica saida para as pressdes da
organizacdo do trabalho. A quebra da alienacdo pacanstrucdo do empregado ideal,
submisso e engajado produz reacbes de desagradariawelmente, por parte das
organizagoes.

Segundo Pageés et al (2006), as pessoas, utilizznde-mecanismos inconscientes, invertem
a realidade e, na impossibilidade de construir arganizacéo do trabalho espontaneamente,
investem energia psiquica na organizacao preseritpal se transforma em seu objeto de
desejo. No entanto, nem sempre esse mecanismoosespa dessa forma; reacbes de
emancipagao sao observadas, rupturas sdo promoeidgastamente nesses momentos que a
organizacdo mostra a sua intolerancia, apresensegwmecanismos de retaliacdo. Reacdes
de combate a rebeldia dos empregados, inibindoiy@ssmaus exemplos, sao praticadas
pelas organizagdes na figura dos seus represenfantealmente constituidos.

Segundo Freddo (2004), o executivo liga-se a erapess que trabalha a partir de um
processo subjetivo de filiacdo imaginaria. Os sogetolam-se as empresas, vinculaBu@o
discurso da organizacado, reproduzindo-o dianteudcidnario. Diz ele (2004, p. 192-193)

que

O discurso desse sujeito, do executivo, comprova ggrupamentos
artificiais, tal como as empresa, sdo mecanismdg snjeitos se ligam de
forma compulsiva, narcisica e identificatéria. Essgeito esta filiado a
empresa como se sua vida dependesse disso.¢.cbEhece o seu trabalho,
seus produtos e servicos. Seus pontos fortes epsetss fracos. Mas ele
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também age de modo a construir uma “filosofia daresa”, conduzida de
modo a obter a maior produtividade possivel de eagaegado.

Desse modo, as acOes dos empregados que represantmpresa diante dos outros
trabalhadores e que s&o imbuidos de postos dearigkersdo acles representativas das
estratégias da organizacao. Ao serem sequestratsgasubjetividade, agem de acordo com
a ideologia imposta, conquistada a partir de jod@seducéo e de ofertas de vantagens e
diferenciagbes na relacdo com os demais membrosgaaizacdo. Para Freddo (2004) esse
processo se instala de maneira inconsciente, megqo® suas acles apresentem
reminiscéncias das suas vivéncias e construcogstigsab, seu comportamento manifesta a
empresa e suas percepcdes sobre as expectativassgalatuacao.

Corroborando com esse ponto de vista, EnriqueZ(32%6-57) afirma que:

[..] As instituicbes sdo sistemas culturais, silidoé e imaginarios e

oferecem um sistema de valores e normas, um sistenpgnsamento e de
acdo que deve moldar o comportamento dos seus eaggmito aos

individuos que lhes séo confiados ou que Ihes gediiguma coisa.

Em outras palavras, moldam o comportamento dowithabs que, a seu ver, lhes devem
alguma coisa. Instala-se, dessa forma, o prinafl@odominacdo. Ambos, representantes
(funcionarios-lideres) e representados (funciosdiderados), sdo resultados do mesmo
processo. A ideologia € a mesma; as estratégiadiffientes. Da mesma forma sdo, com
frequéncia preocupante, incapazes de questionardenddar das intencdes colocadas nesse
contexto.

A acdo da empresa sobre os empregados distandes®do substancial das premissas da
sociedade global. Os conceitos relativos as retagédrabalho ndo podem se confundir com
0S conceitos que regem a vida do ser humano de gevdb Embora ambos se relacionem, o
risco de comprometer a saude psiquica do empregadilente. Regidas pela racionalidade e
pela busca obsessiva da eficiéncia e produtividadeempresas passam a menosprezar a

subjetividade dos seres humanos que com elasassorem.

5.1.2 Quando a gestao racional fracassa

As teorias de gestdo de pessoas nao atingem oS8vobj@os quais se propde com a

constancia e intensidade esperada.
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Com as diversas modifica¢cdes do cenario econérasalitimas décadas, cada vez mais se
exige do trabalhador. Além dos conhecimentos tésnimerentes a sua funcdo, as
organizacdes exigem dos seus funcionarios a cauride acdo preventiva, antecipando o
advento de problemas na sua area de trabalhoraaprido processos, produtos e relagdes.
Seu papel na empresa é renomeado, de modo adjit@ara colaborador. Necessita
apresentar flexibilidade, resiliéncia, habilidadarg trabalhar em grupo, compartilhar
conhecimentos. A qualificacdo profissional da lugaompeténcia e a empregabilidade.

O fantasma do mercado de trabalho e as restrigieepaossui sdo lembrancas constantes e
estimuladas pelas empresas e pelos meios de irfd@on@onvive com o medo da excluséo e
do desemprego.

Além das ameacas externas, o trabalhador do sé¢Xlose depara com o discurso
incongruente e demagodgico das organizacfes. A mi@iacolhimento ao trabalhador que
professam mostra-se inconsistente na convivéndédadina carga e ritmo de um trabalho
aviltante. Metas impossiveis e trabalhadores goeaan insatisfeitos, questionando as reais
intencdes da empresa em que trabalha, sdo sintdanaslacdo conflituosa construida no
mundo organizacional.

Uma forma de controla-lo em sua insatisfacdo etmumsnento é silencid-lo. Praticas anti-
sindicais, dispensas injustificadas, acdes dispatrias, ameacas veladas ou claras de
ruptura do vinculo de trabalho e mensagens suldi@ingeradas paoftwarescomslogans
manipuladores procuram controlar a manifestacdoodditos e insatisfacées, sufocando, o
maximo possivel, o surgimento de manifestacoe®tulg, reivindicadoras.

Quando esses mecanismos estrategicamente elabdradassam e quando o controle
psicologico ou a violéncia invisivel para o corgrdl subjetividade fracassa, surgem as acdes
explicitas de controle, formando-se 0 ambiente ipfopara o0 que atualmente é classificado
como assédio moral nas relacdes de trabalho. Queamissam as acdes de controle, surgem
as acOes de opressdao e violéncia. O trabalhadesejatlo € alvo da ira do seu supervisor.
Habermas (1982, p. 105) comenta sobre a acdo déidgribaseada no pensamento objetivo e

positivista, aplicavel no cenario propicio paraedes de assedio moral:

A Unica reflexdo permitida visa a auto-supressaorallexdo acerca do
sujeito que conhece. A doutrina dos elementodfigesth estratégia dendo
considerar seu Eu senédo para nad#solver o mesmo em uma constelacao
efémera de elementos em continua mutacao”.
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5.1.30 sofrimento psiquico no trabalho

No estudo das relacbes homem e trabalho e suasqu@Tgias para o bem-estar emocional e
mental, contribuicdes importantes foram oferecjkelss trabalhos realizados por Christophe
Dejours (1994) em pesquisas sobre o tema.

Dejours (1994, p. 52) salienta que, quando nadoi¢ pussivel ao trabalhador organizar-se no
trabalho que desenvolve, a relacdo que estabebecesgas atividades profissionais entra em
conflito. A tarefa € bloqueada com um acumulo derga pulsional que ndo encontra, na
realizacdo da atividade profissional, a descargasséria, acumulando-se no psiquismo do
trabalhador, com resultados de desprazer, insgéisfa ansiedade.

Assim, quando a relacdo entre o ser humano e allkalgue desenvolve encontra focos de
frustracdo e/ou traumas, produz em seu psiquisreordem mental e sofrimento. Por outro
lado, prazer e sofrimento sdo componentes de umro (xonstructo nas relacdes com o
trabalho, e ocorrem, inclusive, nas relagbes comnosuatores da existéncia humana. O
sofrimento, no entanto, € sempre consequéncia teesarestritivos a manifestacdo da
condicéo subjetiva do ser humano e tende a ocdiaate de situacdes externas extremas no
que tange as restricbes impostas pela realidadeqp@r seja possivel estabelecer a mediacao
com o desejo humano.

Ameacas como a disseminacdo do medo, insegurangaesrgezas, a justica como valor néo
fundamental e o individualismo que se sobrepddidas®dade atravessam as relacdes que o
trabalhador estabelece com as empresas.

O trabalho, como uma das fontes de obtencéo demeaie estruturacdo da saude psiquica do
sujeito, é condicdo de construgdo da subjetividagi®ana. Limitar as possibilidades de
mediacao entre o real e o imaginario, pratica cordamacionalidade presente nas relaces
com o trabalho nas empresas modernas, significupioas condicdes necessarias para que a

violéncia se justifique, se valide, se torne comum.

5.2 Assédio moral: alguns conceitos

A violéncia silenciosa ocorre no dia a dia de todds. A acdo de um sujeito sobre outro
sujeito, ou de sujeitos sobre sujeitos, de modwepso, ndo € verificada apenas nas
organizacées. E, porém, na organizacdo modernagjomnifestacdes da violéncia sem rosto
ou nome se apresentam de modo preocupante.

Hirigoyen (2009, p. 65) afirma:
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Embora o assédio no trabalho seja uma coisa tégaagtianto o proprio
trabalho, somente no comeco dessa década foi net@ritkentificado como
fendmeno destruidor do ambiente de trabalho, ndodisiinuindo a
produtividade como também favorecendo o absenteisieesido aos
desgastes psicologicos que provoca.

Foi Hirigoyen quem primeiro se referiu ao tema camomenclatura adotada nos dias de
hoje. Em pesquisa realizada em 1998, Marie-Franggayen estudou os danos emocionais
causados por processos de violéncia psicolégiaae sbalhadores em sua atividade clinica.

Sob evidente orientacdo psicanalitica, Hirigoyel0g2 p.11) afirma que

[...] essas acOes tém origem em um processo ineomscde destruicao
psicolégica, constituidos por maquina¢cdes hostigleates ou ocultas, de
um ou de varios individuos sobre um determinaddviddo, que se torna
um verdadeiro saco de pancadas.

Em 1998, a autora (2009) propde a definicdo dedassgoral pela primeira vez, ja que utiliza
o termo de modo inusitado em suas pesquisas smbéacia nas relagdes sociais.
Para ela (2009, p. 65),

Por assédio em um local de trabalho temos que dmitdnda e qualquer
conduta abusiva manifestando-se sobretudo por avampentos, palavras,
atos, gestos, escritos que possam trazer dans@npéidade, a dignidade ou
a integridade fisica ou psiquica de uma pessoagmoperigo seu emprego
ou degradar o ambiente de trabalho.

O assédio moral pode ser identificado, de acordm @ sua origem, como vertical
descendente quando praticado pelo superior hiecardga vitima, horizontal quando ocorre a
perseguicdo praticada pelos proprios colegas dmaltra ou vertical ascendente, mais
raramente verificado, quando ocorre praticado pboglinado ou subordinados contra um
superior hierarquico.

Para Heinz Leymann (apud Hirigoyen, 2009, p. 68¥gpisador sueco sobre a psicologia do
trabalho, a ideia de importuno, qualificado comobbing termo derivado denob (horda,
bando, plebe), caracteriza esse comportamento elasoes de trabalho. O mesmo autor
utiliza o termo “psicoterror” para denominar os @amiamentos hostis nas relagdes
profissionais e que, de um modo ou de outro, acabamando alguém, ou seja,
concretizando o alvo a ser agredido. Segundo @merrde pensamento na qual Leymann
pode ser incluido, somente se materializa o assé&d@vitima desenvolve algum sintoma de

estresse ou doenca, de natureza psicossomaticargalpcomo reacado a hostilidade sofrida.
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Alguns critérios procuram criar parametros paraaeaterizacdo da acao violenta. Fator
tempo e intensidade da repeticdo sao aspectosdecasos para a concretizagcdo da acao de
um sujeito, ou sujeitos, sobre outro sujeito. Atuug das relacdes de trabalho a qualquer
tempo ou momento dificulta a compreensao destecaspemo algo efetivamente relevante.
O que se pode afirmar € que a acdo praticada seetiza sob as expensas da organizacao e
por ela, no minimo, € tolerada. Um aspecto relevara compreensdo pela qual as acdes de
assédio se desenrolam na organizacdo modernaggiglodrgumentacéo pode ser toleravel.

A clara degradacdo das condicbes de trabalho cqueowe a competicdo a qualquer preco
produz o afastamento de valores humanos no quepseta as proprias relacdes pessoais, a
ambientacdo na qual o trabalho acontece e as dmmdipateriais para que possa ser
realizado, determinando, invariavelmente, a sa&deitina, aguele que atrapalha ou imagina-

se atrapalhar o bom andamento das acdes planejadas.

5.2.1 Perfil do Agressor

O agressor (ou agressores) pode, ao promover diagséral, enaltecer-se rebaixando os
demais e ainda livrar-se de qualquer conflito ioterou de qualquer outro sentimento,
fazendo recair sobre o outro a responsabilidadudcsucede de errado (HIRIGOYEN, 2002,
p. 87). Justificado pelas cobrancas da organizattdwes das politicas de gestdo apresentadas
pela empresa, agir sobre aquele que ndo se adapigupo ou que traz prejuizos aos
resultados esperados € algo natural e até mesrasSaeio.

A reflexdo nesse momento localiza-se no porquétssjem uma organizacado agem sobre
outros sujeitos de modo perverso e hostil. Seriavidios tdo e somente por apelos pessoais
que transtornam seus vinculos sociais ha empresguerntrabalham ou seriam movidos por
outros motivos? No contexto do trabalho, de modegimério, estariam respondendo as
expectativas da organizagcdo sobre o seu papelidtefima estrutura para que seus atos
violentos e acdes de assédio sobre o0 psiquismatdeEn sejam considerados necessarios?
Freddo (2004, p. 141) apresenta argumentos queerammpsobremaneira para o inicio da

reflexdo exposta:

Que toda acdo tem um sujeito, que aparece comeeag@mmcao, ndo ha que
discutir. Entretanto, o que tenho feito, aqui, #&areme para a manipulacéo
do inconsciente do sujeito [...] a posicdo do swjea acdo, tomando tal acdo
como se tratando de acao estratégica enquanto inedialde acdo movida
por um interesse.



Na perspectiva do autor, a organizagdo, atravénaies de seducgdo, captura o inconsciente
do empregado, 0 que promove a sua filiagdo a ehaadi® subjetivo, assumindo, assim, como
sua a identidade organizacional, sua segunda faedesegunda identidade, ou a primeira em

muitos casos. Desse modo, agir em nome da empefeadendo os interesses que professa
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nao causa estranhamento.

Ndo podemos ignorar que a submissdo do empregadietasminacdes da empresa €

condicdo para a relacdo se estabelecer e se pmrp&tuinculacdo as “coisas” da empresa é

necessaria para qu

empregados.

e um empregado possa represmrdarideologia perante outros

Leymann (2008, p. 85) descarta de modo incisivdoyes traco da personalidade como

propulsor ao assedio:

Normalmente hd uma clara omissdo das organizagiie ® comportamento de assédio

Como mencionado anteriormente, a pesquisa até oenmtormdo revelou

particular importancia aos tragos de personalidéa®p em respeito aos
adultos no local de trabalho, ou as criancas naladdm local de trabalho é
sempre regulado por regras de comportamento. Ussasg@egras reclama
cooperagdo efetiva, controlada pelo supervisor.fli@m podem sempre

surgir, mas, de acordo com essas regras compott@s)em ordem deve ser
estruturada para promover uma produtividade efieigin.) Uma vez que o
conflito atinja esse estagio de gravidade, ndo tEntido culpar a

personalidade de alguém por isso. Se o conflit@esenvolver em um

processo demobbing a responsabilidade recai primeiramente sobre
geréncia, seja porque a administracdo dos conflifics foi trazida para
estacar a situagdo ou porque ha uma falha nagaslitrganizacionais em
tratar as situacdes de conflito.

produzido por seus representantes. A outorga derpmdim gestor, nos casos de assédio,

parece ficar a margem das necessidades de cot@i®EMpresas.

Segundo Zabala (2003, p. 79), o agressor pode s®widerado como portador de uma

psicopatia por ele definida como “Psicopatia Orgacional” que se manifesta a partir de

padrbes muito semelhantes, embasadas, entre qudraggumas crencas:

- SO tenho que me preocupar comigo mesmo.

- A forca e a astucia sdo o0s Unicos meios para é&zeoisas.

- Vivemos em uma selva onde s6 os mais fortes gobra.

- Serei golpeado, se nédo golpear primeiro.

- Os outros séo fracos e merecem ser dominados.

- Se uma pessoa nao sabe se defender, o probldeta & ndo meu.

- As caracteristicas acima se manifestam com astgde produzem
humilhag&o para a pessoa vitima do assédio ¢oesaue:

- Ridicularizam tanto o trabalho que realiza, qaanpessoa diretamente;
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- Ironizam, ignoram e tratam com desprezo o quekzado por alguém;

- Desqualificam os pensamentos e participacdesaitis;

- Atacam a dignidade pessoal e profissional esjmeeide na presenca de
outras pessoas.

Ao agressor cabe a responsabilidade de agir de agréssivo sobre outra pessoa, atingindo
sua auto-estima e equilibrio emocional, acreditangenuamente ser imune a situagdes como
as que (re)produz. Ignora ser apenas uma pecabuoteita do jogo patrocinado pelas
organizacdes, com regras tendenciosamente defincdam regras facilmente mutaveis,
estrategicamente utilizado pelo poder ligado asmegcdes modernas para dar forma aos

interesses da empresa que representa.

5.2.2 Consequéncias para o psiquismo do agredido

A compreensdo da violéncia na organizacdo modeyme Gituacao decorrente do contexto
sécio-econdmico atual se aproxima do que Fouca004) denominou como submissdo sem
consciéncia e sem rea¢ao ao abuso psiquico ou.socia

As acdes violentas estédo protegidas pela ideobgur instituicdes, aparentemente, acima de
qualquer suspeita, ja que apresentam-se respsit@oen discurso elaborado para o fim ao
qual se propdem. A violéncia, na organizacdo ma@jesa apresenta natural no discurso da
competéncia e da exceléncia profissional.

A idéia de suportar as adversidades que o tralesadboutado em nome de um sentido maior,
Ou seja, a sobrevida da organizacdo, o bem-es@gnugo, a manutencao do seu emprego ou a
perspectiva de manter os projetos de vida sélidoar{almente todos esses fatores juntos),
esconde o estar doente, o sentimento de infelieidaalfalta de sentido para fazer o que faz.
A vida, para um sujeito, sendo em primeiro lugatade se libertar e de se tornar autbnomo
(Enriquez, 1991 p.66), apresenta-se comprometidas pearacteristicas encontradas na
organizacédo do trabalho na organizacdo modernaaebgnte que é criado.

A comunicacdo mentirosa, a competicdo estimuladaocestratégia para a superacdo dos
resultados e o cinismo sobre o sofrimento que esssslicdes produzem para o0s
trabalhadores comprometem a natureza emancipasagarida por Enriquez (1991). O
trabalho e as condicbes em que se realiza na asg@ii moderna apresentam o meio de
cultura necessario para produzir o adoecimentcsamuigmo do trabalhador.

O assédio moral se manifesta de diversas formasrelagbes de trabalho. Apresenta

variacbes em funcdo do ambiente, seus atoresjedsticas e consequéncias para as pessoas.
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As vitimas preferenciais costumam ser as pessoestiguadoras, como representantes de
funcionarios ou sindicais, ou aquelas que apresemenor desempenho em func¢do de
problemas emocionais que se prolongam ou cardgtasi€ognitivas consideradas limitantes
para a execucdo de alguma atividade especificagimila pessoas com necessidade de
tratamentos médicos de origem pessoal ou profigkion, simplesmente, pessoas que
pertencam a minorias étnicas, religiosas, de géoarem funcdo de regionalidades que
determinam caracteristicas pessoais.

Graves sequelas podem ser geradas para as vitimasssedio moral. Sintomas
psicossomaticos e psicolégicos como cefaléiasragfies digestivas e cardiacas, cansago
cronico, insonia, irritabilidade, ansiedade, eswesfobias, apatias, crises de choro,
rebaixamento da atencdo e memoaria, crises de d@elatj sentimentos de impoténcia e culpa,
entre outras possibilidades.

A relacdo com o ambiente de trabalho e com ascpgatle gestdo provoca a manifestacao de
diversas emocdes nos trabalhadores na organizagderma. A raiva, a frustracdo, o medo, a
ansiedade, a pressa e 0 excesso de responsabilaadsteza, a inveja, o sentimento de
menos-valia, a magoa e 0 sentimento de perda sfeintemente diagnosticados em
profissionais dos mais variados segmentos e niveidrquicos.

Apesar de serem sentimentos e emocgdes propriogrdousano, o prolongamento desses
estados produz condi¢Bes danosas as pessoas. Tserespecialmente questionaveis quando
consideradas consequéncia de praticas de domieagdiairole, o que dificulta o surgimento
de estratégias de mediacao individuais e colefpaaa restabelecer o equilibrio psiquico do
sujeito. Dessa forma, o constrangimento geradaelagdes de trabalho dificulta, ou impede,
o0 surgimento de estratégias de defesa psiquicapgumitam elaborar as tensées e o0s
sofrimentos provocados pela convivéncia com o thab@ea organizacdo moderna.

O siléncio e a omissao sdo conseqiéncias das dedessedio no trabalho. O siléncio é um
dos sintomas das ac¢des de assédio e violéncial@neia que silencia é duplamente violenta.
A vitima ndo pode se perceber vitima; deve conaiel® culpada, e, assim, manter o ciclo da

dominacéao vivo e justificado.

5.2.3 A criminalizacdo do Assédio Moral

As pesquisas sobre o tema datam de vinte e cimm®epouco se fez para a compreensao e

acao juridica especifica sobre a violéncia moralrekacdes de trabalho.
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No Brasil, as ac¢fes judiciais envoltas pelo tenmas@alisadas sob a compreensédo de dano
moral. Nao existe, portanto, legislacdo especifieacarater nacional que defina o assédio
moral e o tipifique como crime (PELI; TEIXEIRA, 260p. 35).

Em alguns municipios e estados existe algumasedaiibes que caracterizam o ato como
crime. A Prefeitura de Sao Paulo, desde 2003, eleliblei (Lei 13.288) que, aplicada para a
gestao interna, visa coibir as a¢des de assédidmanistracdo municipal.

Vérias regides do pais analisam os casos de vial&ootra o trabalhador na sua atividade
profissional sob a legislacdo que trata casos desdmorais e, em todos os casos analisados,
responsabiliza outro empregado pelo ato de assédral. Timidamente, a organizacao é
definida como co-responsavel pelo ato violentogpopouco responsabilizada pela situacéo
instalada. A responsabilidade recai sobre os emagosgem qualquer perspectiva em que o
ato violento ocorra.

Na Europa, a Bélgica aparece como o unico paislegislacdo especifica para lidar com o
tema. Datada de julho de 2002 a “Lei Relativa ddeém Contra a Violéncia e 0 Assédio
Moral ou Sexual no Trabalho” apresenta a seguiafmiddo de assédio moral no trabalho
(PELI; TEIXEIRA, 2006, p. 48):

Conjunto de condutas abusivas e repetitivas de ¢odgem, externa ou
interna a Empresa ou Instituicdo, que se manifestizdamente por meio de
comportamentos, palavras, intimidacdes, atos, gesto de escritos
unilaterais, tendo por finalidade ou por efeito duzir danos a
personalidade, a dignidade e a integridade fisicapsicolégica de um
trabalhador ou de uma outra pessoa a que a leipstacaplique (estagiarios,
aprendizes, clientes provedores, etc.) por ocadgioexecucdo de seu
trabalho, colocando em risco seu emprego ou criamdoambiente de
intimidacao, hostil, degradante, humilhante ou sifem

Segundo Pelli e Teixeira (2006, p. 48), o ordendampmidico belga apresenta dois aspectos
gue merecem destaque: o primeiro prevé a Insté@ec@onciliacdo por meio de Conselheiros
em Prevencdo e o segundo, explicitamente respdizaabiempresa de maneira soélida, caso
ndo tenha adotado as medidas de prevencdo neasspara combater o problema ou se
omita para interromper a ocorréncia do Assédio Mora

E geralmente dificil para a organizacdo reconhestex responsabilidade para que as
condicbes que favorecem o surgimento do AsseédioaMacorram. Para que tal
reconhecimento pudesse ocorrer, seria necessagi@dmitisse a perversidade do sistema
imposto ao trabalhador. Seria necessario reconfeebusos que comete ao exercer 0s

preceitos do modelo econémico vigente e relaciseacom os paradoxos que tal sistema
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produz: sobrevivéncia e sofrimento, conforto e retacdo, avanco tecnolégico e
empobrecimento, consumo e excluséo.

O discurso adotado pelas organizacdes é unilaetiakorcido. A acdo da sociedade ordenada
por valores que se oponham ao radicalismo dos toaampitalistas aplicados nas relacdes
de trabalho ainda é timido. A jurisdicdo sobreabfgma é recente e pouco conclusiva devido
aos aspectos subjetivos que envolve a discussdo,que estamos todos incluidos no mesmo

modelo social, sujeitos a preceitos comuns queontnossas acoes.

5.2.4 A responsabilidade da Organizacao

Trazer para discussdo a violéncia na organizacda sua concretizacdo através de
comportamentos de assédio moral produzidos pelgzegmdos nomeados por ela para
representa-la leva-nos a defini-la como o primeinmais importante agente do processo de
deterioracéo do ambiente interno.

Hirgoyen (2009, p. 94) afirma que

O que nenhum especialista contesta € que, nos g trabalham sob
pressdo, os conflitos nascem muito mais facilmeftenovas formas de
trabalho, que visam crescer o desempenho das easpaEixando de lado
todos os elementos humanos, sdo geradoras deses&rasiam, assim, as
condicbes favoraveis a expressao da perversidade.

A organizacdo moderna considera a competicdo entden modo ambivalente, ja que, ao
mesmo tempo em que produz conflitos muitas vezdssgjados, promove a superacao
individual como fator de concretizacao de resuksado

Se considerarmos o processo de selecdo como unadéégst unilateral determinada pela
empresa, podemos afirmar que as caracteristicasrdenalidade dos candidatos escolhidos,
apuradas com a utilizacdo de instrumentos de g&aligsicologica e, por consequéncia
dotadas de apelos racionais, projetam tendénciapartamentais desses profissionais que
sugerem menor ou maior apego e respeito aos vdloneanos.

E possivel encontrarmos farta literatura que aptase perfil mais indicado para um
profissional que melhor atenda as necessidadesnmdpeesas e, sem menor chance de erro,
podemos afirmar que as organizacdes contratamitpriamente profissionais com as
competéncias necessarias para representa-la em asubgdes e objetivos, ndo se

preocupando em contratar seres humanos em prifugian, mas profissionais com sinais
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marcantes de ambicao e desejos de realizacao ahalRromete oferece-lhes as oportunidades
para realizarem suas fantasias de realizago.

Por outro lado, a organizacdo moderna exerce imflaée controle cada vez maior sobre as
condutas individuais dos seus empregados. Utikzade treinamentos sistematicos,
estratégias variadas que objetivam transformajjetsuadapta-lo ao seu mundo, conduzi-lo
ao que acredita ser a relacdo ideal para todogciespente no que se refere as suas
expectativas de resultados financeiros. Cria, dessaa, um espaco particular, de uma parte,
entre os anseios do sujeito e dos seus anseidsswofis e, de outra parte, entre 0s seus
projetos e ambicdes. A organizacdo constréi, assimmundo a parte, isolado em diversos
aspectos.

Outras praticas de gestdo de pessoas mostranAdegna competentes para a criacdo de
ambientes favoraveis ao surgimento de situacoesstlio.

Avaliacdes de desempenho, metas individuais ouaigupraticas de gestéo a vista, reunides
para acompanhamento de resultados, audio e vidgeréncias para a prestacdo de contas e
a efetivacdo de cobrancas publicas sdo, na sudidaoie praticas invasivas e
constrangedoras.

Ha uma forte e clara tendéncia das organiza¢cGeateébuir as causas do assédio moral as
questdes individuais. Essa concepcao desloca cemiemente o foco do problema para
aspectos pessoais, expressas em clichés deteasjrisimo: “fulano é assediador porque é
problematico”, “ele ndo faz por mal, € o jeito deleEsse procedimento apresenta o assédio
como um comportamento natural e independente dexioncriado pela organizacao.

Trata-se de uma ocorréncia com movimento circiudam, que a vitima, porém, se sente
sozinha. A empresa via de regra ignora o problesaiae que existe, mas deixa para depois a
possivel intervencéo. Entretanto, o depois nadeexisesmo porque o assediador, com 0 seu
comportamento, sintomatiza aquele que € inadeqo@@oo bom andamento do grupo, para o
bom andamento dos negdcios da empresa.

Esse fenbmeno surge com significativa frequéncia camgos de supervisdo para com
supervisionados, porém verifica-se também entregesl com mesmo nivel funcional.
Mesmo com essa caracteristica, vé-se a incapaciftadigumas empresas em lidar com esse
tipo de conflito, j& que o respeito aos direitosiimbs de um sujeito € pouco considerado
pelas préticas de gestdo desenvolvidas em umainagan.

O assédio € sempre o resultado de um conflito. tdelms os conflitos se degeneram a ponto
de produzir uma situacdo de assédio moral. Parésgo@conteca, € necessario a presenca de

alguns fatores: relacdes pessoais desumanizatiggias de poder e dominacao, tolerancia e
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perversidade, ambicdo desmedida com otimismo geltdtados superiores, egoismo, entre
outros fatores que, ao serem relatados, possantep&® como sindnimos dos citados
anteriormente.

Podemos localizar, na organizacdo moderna, a preshn todos esses fatores relatados. O
assédio ndo é consequéncia tdo e somente da maturemna; pode ser compreendido, de
modo mais preciso, como a consequéncia da nathtezana manipulada pelas estratégias de
gestdo, vindo a ser uma dessas estratégias. Nonmimis relacbes marcadas por acoes
violentas e moralmente devastadoras contra os lhed@es podem ser vistas como o0
resultado final da omissédo deliberada da organzd@nte de contextos que desencadeiam
situagOes constrangedoras para as pessoas comcqueive e extrai 0 seu resultado, uma
relacdo perversa marcada pela mensagem com dugldoseNa organizacdo marcada pelo
discurso do resultado a qualquer preco, a orgadzapderna, a comunicacao aplicada nas
relacbes com os empregados € um fator determinzante defini-la como perversa. O
enredamento e o0 controle se estabelecem com pnoeedis que dao a ilusdo de
comunicacdo — uma comunicacdo especifica, que Méitagpara criar relacdes e, sim, para
afastar e impedir o intercambio (HIRIGOYEN, 2009, 142), podendo desse modo, ser
considerada perversa. De fato, podemos notar querganizacdo n&do se comunica
efetivamente com o0s seus empregados, ja que narslisempregado apresenta-se como
porta-voz do mercado, dos acionistas, da concaa@ncde qualquer outra entidade abstrata
e sem forma ou nome. Utiliza os seus gestoresfplar@m por ela, forca-o a adotar o mesmo
discurso dispersivo e impalpéavel.

Encontramos em Freddo (2004, p. 143) o mecanisneolepa 0 gestor a se apropriar do

discurso da organizacao, e como ele se manifesta.

Esse sujeito representa a empresa, suas leissremgnanas costumes; sua
ética, sua culturasua moral.Quando ele se olha, ele vé a empresa. Quando
fala nela, ou dela, ele diz6s Quando fala dela, ele @presenta ele a
representaMais, ele gresentificaele da vida a ela. Ele a coloca agéa

[...] N&o pode ser de outra maneira; ndo pode hawteo sujeito. S&o todos
um s6. “Colados” ao significante, sdo Um. S&gpresaEscapa a ele que
foi fisgado. Ao falar, ele fala; mas quem “diz"lé.e

N&o ha uma comunicacao direta, porque nao se disouh “pecas” passiveis de reposicao.
Nada é realmente nomeado; tudo € subentendido.

A dindmica da relacao perversa é, antes de tuda,farma de impedir o outro de pensar ou
de fazé-lo pensar o que é desejavel e necessariopi®ido do outro ndo interessa
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7

efetivamente; o escutar estratégico é utilizadenap, como mecanismo de seducdo e
cooptacdo. Com o perverso, o discurso € tortu@so,explicacdo, e conduz a uma alienagéo
reciproca (HIRIGOYEN, 2009, p. 113).

Algumas empresas adotam a violéncia psicologicairsisivel para o controle das
manifestacdes abstratas e subjetivas dos trabatgddilizando modelos abusivos de gestéo
das relacbes com seus empregados, como a gestédmjpel, gestdo pelo medo ou gestdo

pelo estresse, ou todos esses aspectos ao mespw tem



6 Metodologia

Foi realizada uma pesquisa bibliografica explorat@om sentido critico, assim como
pesquisa de campo realizada com gerentes geraigetieias bancarias, situadas na cidade de
Santos.

A escolha pelo segmento bancario justifica-se pefgeecificidades do setor que oferece
riscos proprios aos produtos e servicos que pogsugue trabalha concretamente com
dinheiro, criando um ambiente hostil e de extreorapeticao.

Os dados de pesquisa foram coletados por meiotoerstas semi-dirigidas realizadas com 6
(seis) gerentes gerais, sem especificacdo de empres

Os resultados deverdo possibilitar a comprovacaealéncia praticada nas organizacdes e
da conveniéncia do uso das praticas de gestdo s¥®g®e que provocam constrangimentos
criados quando da sua aplicacdo, como comprovasoocansciente e estratégico dessas

praticas para a obtencéo dos resultados planejados.

6.1 Amostra

A amostra da presente pesquisa foi composta peei6)(sujeitos que gerenciam agéncias
bancarias localizadas na cidade de Santos. Nam fooasideradas as variaveis sexo, idade,
tempo de trabalho na instituicdo, entre outras.t@hm era necessario que o sujeito estivesse
na funcdo h4, pelo menos, 6 (seis) meses, tempopgde ser considerado 0 minimo

necessario para conhecer as atividades e exigé&teiancao e adaptar-se a elas.

6.2 Procedimentos

Apoés contato com o0s gerentes gerais e a exposi&festjuisa, foram convidados a participar
da atividade de pesquisa. Apds aceitarem o conmeteberam maiores detalhes sobre a
atividade a ser desenvolvida, tais como: objetiMosma de participacdo, tempo que

necessitariam dispor, sigilo e conduta ética, entrgas questdes pertinentes a atividade
levantadas a partir das expectativas individudiseso trabalho a ser realizado.

Mantidos os convites, agendou-se dia e horario aamla um dos sujeitos a serem

entrevistados, uma vez que as atividades foranezaeals individualmente. No contato em

gue foram convidados 0s sujeitos, aproveitou-sea licitar uma sala onde seriam
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realizadas as atividades préprias da pesquisa .ehaisi atividades resumiram-se a registros
das atividades principais da funcéo, seguida de\dsta, cujo roteiro apresenta-se no item
6.4. Destaca-se que em nenhum documento ou passpred&nte pesquisa, existe
identificacdo do sujeito ou instituicdo a que paree Tal cuidado entendeu-se necessario para
deixa-lo o mais a vontade possivel, frente as iac@gs que |he foram dirigidas. O roteiro,
utilizado para dar um certo padrao aos contatesntlevista, foi desenvolvido com o intuito
de atingir os objetivos propostos. Assim, uma aebarado, desenvolveu-se uma entrevista
piloto, também com um gerente geral de agéncia deccomo forma de testar o
instrumento (roteiro de entrevista).

Para registro da entrevista foi utilizado um gravadom a concordancia dos sujeitos
envolvidos. A transcricdo dos dados colhidos deerseoutro momento e local, distante das
agéncias bancarias de cada gerente.

Os locais das entrevistas foram os préprios lodaidrabalho dos entrevistados a fim de
causar o menor transtorno possivel aos sujeitdgipantes da pesquisa.

Torna-se importante deixar claro que os sujeiteanioinformados que as participacdes eram
espontaneas, podendo desistir do contato a qualtuaento, sem 6nus ou sansao.

Também foram informados que, ao término do trahalbnam, caso desejassem, informados
sobre os resultados obtidos, bem como acerca dabkisbes.

Quanto a atividade em si, apés a coleta do mat@nmitevistas), procedeu-se a andlise dos
dados obtidos, tomando-se por base as respostasttis dos sujeitos e a teoria psicanalitica
freudiana. ApoOs a analise dos discursos e contedealizou-se uma discussdo com base na
teoria que embasa o trabalho realizado, com a ®leho de algumas consideragdes que
tiveram como parametros o objetivo geral e os tlgstespecificos, finalizando com a

conclusao.

6.3 Resultado da pesquisa

As entrevistas realizadas propuseram-se a levaritamacdes sobre as provaveis condicdes
construidas pela gestdo de pessoas em instituigliesarias da cidade de Santos que
favorecem o surgimento de a¢des de assédio monabt@ncia psicolégica nas relagbes de
trabalho. Para tanto, foi realizado uma andliselitatisa do conteddo das entrevistas
realizadas a partir das técnicas interpretativaspsiaanalise freudiana, localizando no

discurso dos entrevistados aspectos favoraveisgammprovacdo do objetivo proposto. O
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fator subentendido, ou inconsciente, que compdendisturso dos gerentes gerais

entrevistados foi componente fundamental para elas&o do trabalho realizado.

Sujeito A B A B A B
Empresa 01 01 02 02 03 03

Idade 45 anos 37 anos 55 anos 54 anog 47 angs 051 an
Estado Civil Casado Casada Casado Casad Solteifa Casado
Escolaridadel Pds-graduacéoPés-graduacdo Poés graduagda Pos-graduacad Superior Pés-graduacéd

(Marketing) (Recursos (Marketing) (Financas e (Adm. de

humanos) Gestéo Empresas)
Ambiental)
Cargo Gerente Gera| Gerente Getal  Gerente Geral ntegBeral | Gerente Gergdl  Gerente Geral
Tempo no
Segmento 25 anos 19 anos 36 anos 35 anos 30anos 35 anos

Quadro 1 - Amostra utilizada: perfil dos entrevistalos

6.4 Entrevistas realizadas

Foram efetuadas 06 entrevistas com gerentes geeaisgéncias bancarias da cidade de
Santos, baseadas em um roteiro semi-estruturado36oquestbes, nas quais o0 objetivo da

pesquisa mantinha-se oculto, conforme questdez@bai

1. Faca um relato das suas atividades principamaerente geral.

2. Qual procedimento utiliza com os funcionariossda equipe, de forma geral, no dia-a-dia
da atividade, que garanta um bom atendimento antel?

3. Quais os procedimentos que utiliza com a eqyu&do ocorrem atrasos e auséncias?

4. Com relacao a conflitos pessoais na equipe, c@o® procede?

5. Com relacdo a procedimentos que atinjam metasseltados como é que vocé se

posiciona?

6. Existe algum outro aspecto que mereca destammeealacdo as perguntas anteriores?

7. Se vocé nao for atendido nas solicitacOes, medida toma?

8. Existe algum tipo de controle realizado pelo gestor sobre o seu trabalho? Quais sé&o
esses controles?

9. Como vocé se sente ao ser supervisionado eosguortamento? E porque vocé se sente

assim?
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10. Quais estratégias sdo usadas para solicitaches?

11. Caso falhe no seu trabalho, quais medidasestargoma em relacdo a vocé?

12. Quando determina algum procedimento em relagdgum funcionario da sua equipe no
sentido de obter resultados, utiliza procedimemitados por voce ou sdo procedimentos
criados pela empresa? Explique.

13. Quais sao os procedimentos criados por vocé?

14. Quais procedimentos sédo determinados pela safpre

15. Quais sao mais eficientes, 0 que a empresawia que vocé cria? Por que?

16. Existe alguma acao que néo lhe agrada ao execut

17. Alguma vez no trato com seus subordinados fma®ntestado, desafiado ou ameagado?
Como reagiu nesse momento e quais as medidas tomou?

18. Quando conheceu os procedimentos que deveotaradom seus funcionarios teve
oportunidade de discuti-los ou modifica-los?

19. Quando criou algum procedimento teve como Isass experiéncias pessoais ou sua
formacao académica? Explique?

20. Qual o perfil pessoal que vocé considera igeah um profissional que ocupe a sua
posicao?

21. Como vocé classifica 0 modelo de gestdo deopssem sua empresa? Rigoroso,
moderado ou flexivel?

22. Acredita que o seu estilo pessoal de gerenai@mme aplicacdo das normas da empresa
influencia ou convence seus subordinados? Comacexpeu estilo de gerenciamento e sua
relacdo (modo de aplicar) com as normas da orgginZa

23. Caso, se ao invés de gerente geral, vocé fossidordinado, quais os procedimentos
adotados pela gerencia geral que vocé gostaritogee mantido?

24. Qual vocé gostaria que néo fosse mantido?

25. Qual vocé nao gostaria que existisse, mas @i@rse permanecesse?

26. Quais procedimentos adotados pela empreseaefaemro clima interno?

27. Quais procedimentos adotados pela empresareguelipam o clima interno?

28. Quais as acodes que prejudicam as relacbesastanas que favorecem os resultados da
empresa?

29. Quais as acOes existentes que favorecam abeslagternas e que desconsidera 0s
resultados da empresa?

30. Relacione as politicas de gestao de pessoasqédiraria do seu dia-a-dia, e por que?
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31. Vocé considera algum procedimento que existanmaresa com relacdo as pessoas e aos
seus sentimentos, muito forte ou invasivo?
32. Algum procedimento que a empresa impde e dremye ao adota-lo na relacdo com os

seus funcionarios?

6.5 Andlise dos dados obtidos

A compreensao dos discursos obtidos nas entrevestigadas converge para a percepcao de
que para as empresas importa muito pouco como anigthacdo da agéncia é efetuada.
Apesar de existirem controles e procedimentostirtstinais, a autonomia dos executivos
gestores é grande e abrangente.

Segundo o sujeito “A” da empresa “01” os contralesdesempenho financeiro e disciplinar
sado determinados pela organizacdo e comenta aidp@ide controles que deve considerar
(p. 80):

Tem procedimentos criados pela empresa e tem proeeths que sao
criados pelo gestor... com propensdo de realizdedmelhores negdcios...
Agora, a forma como vocé vai atingir esses objstiyé é uma coisa mais
caseira... cinquenta planilhas que eu recebo pmr Tnho um resumo
caseiro individual que transforma o resultado emnfibutos e a equipe
entende... Isso ndo é institucional...

Apesar de afirmar que a empresa possui caractedsiistitucionais, deixa claro, também,
gue outras modalidades de controle e gestdo s@madgidas para que as necessidades da
organizacao sejam transmitidas com clareza e dioggéo. A simplificacdo da comunicacao
reduz a chance de duvidas e possiveis oposicoes,soldra espaco para duvidar das
necessidades propostas ja que ordens sdo dadaepmaracumpridas como fica claro na fala
do gerente “B” da empresa “03” (p. 44): “Tem coigse vem goela abaixo. Voce tem que
fazer. Na maioria das vezes vem e ponto. Vamosupao€azer o melhor possivel. Agora, hao
adianta discordar”.

Sobre esse ponto, de modo contraditério, o suf@itoda empresa “01” define de modo
interessante essa condi¢cdo quando afirma que ‘agélacia € um banco” (p. 11). Sobre os
objetivos e resultados a serem cumpridos, afirma para garantir a premiacdo dos
funcionarios pode modificar prioridades de realima¢metas prioritarias). Suas palavras sao
contundentes e ndo deixam duvidas sobre a estaiégda para manter-se validada em sua

atividade pelo grupo que comanda (p. 88):
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Eu quero os meus colaboradores satisfeitos. Poxaalealhei, segui aquilo,
ou aquilo outro e deu certo. Eu tenho que defdérem algum momento eu
ver que ndo vou entregar nem um, nem outro, ewtquhl optar, e eu vou
optar pelo que os funcionérios vdo ganhar, e euopar pela equipe. O
banco néo vai saber, mas eu vou.

Apesar da convicgéo presente na afirmacéo antlme o desconhecimento da empresa em
relacdo as praticas de gestdo empregadas, € emtegneaprovavel que as particularidades
que ocorrem na gestdo das unidades sejam ignonaagositalmente pela empresa,
configurando o agir estratégico. O importante @wacao do resultado final que, ao mostrar-
se satisfatorio, transforma qualquer questionamsoiioe as praticas de gestdo em uma acéo
inbcua e despropositada ja que o modelo de admsigdsi atual prioriza a concretizacdo de
objetivos determinados.

Ainda sobre esse assunto, o0 sujeito “A” da empi@®acomenta que “ndo tem preocupacao
com a estratégia “deles” (empresa), eu tenho ppa@éo com as minhas estratégias” (p. 20).
As afirmacfes apresentadas até 0 momento sobremaoauia de gestdo ndo configuraram
fragilidade da gestdo corporativa, mesmo porqueosupontos do discurso dos gerentes
entrevistados apontam com determinacdo as esaatégi treinamento e formacao para as
atividades a serem desenvolvida pelos funcionaiobre os funcionarios recém contratados

e aqueles que serédo promovidos, o sujeito “A” daresa “02” comenta (p. 98-99)

Qualquer um que entra numa agéncia fica internagante 15, 20 dias
numa escola de banco. Essa escola vai dar todocegso que vocé vai
executar dentro do banco, de forma escolar mesmeé Vai fazer todas as
simulagdes, o processo como se estivesse execufajdé uma agéncia
escola [...] Toda vez que vocé muda de cargo,as@ pma determinada area
para se desenvolver [...] sua aptidao para o tral¥adesenvolvida de forma
gue vocé tenha o estudo adequado para poder executa

Um aspecto se destaca ao analisarmos os discymsseatados: a contradicdo entre o poder
iludir a empresa com a aplicacdo de praticas “caseide gestdo empregadas em cada
agéncia e os controles sobre o desempenho do®dmnicis exercido de modo processual e
inegociavel.

A gestao particular que cada gerente afirma raadizgere um agir estratégico dos bancos ja
que, ao permitirem a flexibilizacdo dos procedirosrd normas que definem, proporcionam o
ambiente necessario para que o grupo de funciande@ada agéncia construa a sensacao de
unidade e compromisso de uns para com 0s outrosemsacdo de transgredir as
determinacdes e até de ludibriar o controle exergmbrmite identificar, entdo, o grande
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inimigo do grupo, aquele que o ameaca; o inimigasiwel e invencivel, o inimigo a ser
satisfeito em sua voracidade por resultados ao mésmpo em que deve ser ludibriado em
sua obsessao por controles: a empresa. A relagétraimla mostra-se apoiada em conceitos
que destacam a mentira e o cinismo. A organizagéteita-se com os resultados realizados,
as metas devem ser atingidas, mesmo que as refras snudancas a sua revelia, sendo que
aos gerentes cabe a funcdo de atingir as metasd#afi mesmo que seja necessario enganar a
empresa alterando suas determinagdes processuais.

Outro aspecto relevante presente no discurso gatete modo unanime é o desfecho
inevitdvel para quem ndo atende as expectativasudafuncdo. A demissdo é assunto
abordado nas entrevistas com aparente constranginmrém apresentada como inevitavel
no contexto da relacao constituida. Obviament@pcampelo desligamento de um funcionario
€ considerada pelos gerentes a Ultima acdo quantdasdentativas de enquadramento néo
sdo bem sucedidas. Definida como um momento dekagia a demissdo € componente
natural no interior da organizagdo e usada coma@@omMmaxima para o funcionario que néao
se adapte as praticas exigidas. Aspectos disdipingpadroes de comportamento) e
resultados ndo atingidos, ndo necessariamente medean, desencadeiam processos de
desligamento no que se refere aos funcionariogjdipe e a si mesmos; nada mais justo que
a demissdo seja uma consequéncia natural para géenctorresponde aos anseios da

empresa.

Ao analisarmos a intranquilidade que permeia o antbide trabalho reinante na empresa, 0s
relatos de dois gerentes se mostram importanteprir@eiro, feito pelo sujeito “A” da
empresa “01”, apresenta a realidade diaria do sefgpm® que nés vivemos todo més... € um
més novo, diferente.” (p. 81). Na mesma perspediveaciocinio, o gerente “B” da empresa
“03” afirma (p. 121):

O banco, hoje, vé uma coisa chamada resultado, eezss, em um

determinado momento vocé pode néo ter resultadoé ¥cavaliado sempre
pelo dia seguinte, o que vocé faz hoje... legalalpans, mas ja passou,
amanha é outro dia, zerou o velocimetro. N&o teftorhistorico.

Sobre a definicdo e acompanhamento de metas, agperto corrobora com a demonstracéo
do objetivo desta pesquisa. O gerente “B” da enapt@$” comenta (p. 85): “Desde a hora

gue entramos aqui na agéncia o que manda saoeait/obj mas o0 gestor pode tornar suave a
cobranca que o banco faz, ou ndo.” A opcao sugpettadiscurso do sujeito pesquisado abre

margem ao surgimento de algo que podemos defimroctdivida razoavel”. Longe de
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sugerir especulacdes sobre o discurso, mas propamdoinversdo da afirmativa oferecida,
seria, efetivamente, uma opc¢ao do gerente ameaizabranga por resultados? Reforcando a
reflexdo proposta: poderia escolher atingir ou mdesultado determinado pela empresa sem
comprometer efetivamente sua imagem na organizagém Ultima instancia, seu emprego?

O sujeito “B” da empresa “01” afirma (p. 92)

NGs temos um objetivo... O cara I4 cria um objepiaoa voce por dia, e ele
te da um prazo de um dia e, ai, fica aquele negdeionanda e-mail
cobrando, manda email colocando as demais agéma@do vai criando
um clima, uma tensdo para os colaboradores [...]

Sobre as imposi¢cdes determinadas pela empresgitm SA” da empresa “02” comenta (p.
100)

O banco tem um modelo de trabalho e evidentemesgeesisso para
desenvolver o trabalho na agéncia. Tudo o que ,faleclusive
relacionamento, feedback, o desenvolvimento do hsgnano, isso esta
colocado na programacdo do banco, da regional, idgiod de todo
mundo.[...] Agora, se € imposto dessa forma, o daner que seja dessa
forma, eu ndo vou mudar. O banco ndo permite quemu

O sujeito “B” da empresa “02” justifica as cobrasi@imposicdes da empresa alegando a

existéncia de reciprocidade relagcdo empresa e gagogp. 109)

Nosso RH, se eu chegar e falar: “olha, eu ndo estos feliz fazendo o que
estou fazendo”. Ai ele pergunta;’o que vocé gomstde fazer?” NOs temos
aqui no terminal um portal de RH onde posso me odirau direto com o
RH e colocar o que eu penso e eu vou receber spasta. E aberto para a
rede, as oportunidades todinhas que a empresaetanabre para a rede.
Claro que ela cobra a formacao, idiomas; para padido € um tipo de
formacg&o, um requisito. A empresa paga cursos. M&fs paga uma série
de coisas, paga faculdade, percentual da faculd@a#a na formacéao; faz
curso interno, ajuda no desenvolvimento do pesgaal,

Os depoimentos citados caracterizam o ambientadditoo vivenciado pelos gerentes em
suas aclOes. Relagbes que se estabelecem a partieatidades cindidas provocam
incoeréncias nos discursos e acdes. O discurso adético de gestdo de pessoas
desenvolvido pelos gerentes mostra-se contraditfioque antagonizam-se com as
imposicdes e limites explicitos do agir e pensgvastos pela empresa. Os procedimentos
criados pelos gerentes apresentam como funcaoataesinenizar os ditames da organizagao.
Metas, objetivos, campanhas de vendas de prodétmsdo negociaveis. Comportamentos e



76

relacionamentos no interior da agéncia séo regpdopadroes de comportamentos definidos
pelas normativas internas de conduta. Alteragdesadecondutas sdo toleradas desde que o
funcionario ndo comprometa os resultados deterrosadu ndo crie um padrdo de
comportamento excéntrico ao ponto de descaraateazampresa em sua proposta de
representacéao social.

A mensagem transmitida de pertencer e permanecagrufmo € verdadeira a partir do
momento em que 0 comportamento apresentado peldof#mio seja o esperado pela
empresa. A consideracdo e 0 respeito professados ceaédicionados pelo “bom”
comportamento.

Nota-se, entdo, um sentido dubio na comunicacdoacmcionario ja que fica subentendida
a condicdo de poder e autoridade que presenteslagio constituida, e essa dubiedade
permite a mudanca das regras do jogo a qualqueremtonpor quem faz a regra do jogo,
nesse caso, € a empresa quem as faz.

A ambiguidade da mensagem constréi um ambienteadgtézas, sendo que a Unica certeza
absoluta é saber quem detém o poder e quem dettea@bl®d, sendo ambiente pouco propicio
para que a relacédo de respeito sugerida pelostgsres concretize.

Sobre esse aspecto, um trecho do discurso docstBEitda empresa “02” merece destaque.
Quando questionado se a empresa apresenta algémguagfavorece as relagdes internas em
detrimento dos resultados (pag. 25) comenta

[...] Dificil. N&o consigo enxergar isso. Légicoagela precisa dos resultados
e acabou. Ela tem um compromisso muito legal chanigdnha-ganha-
ganha” onde ela entende que toda vez que ela fairabalho, o cliente
ganha, a empresa ganha e o funcionario ganha. &siim: o banco ganha
porque ele quer o resultado. O cliente tem que ayapbrque ele quer
rentabilidade. Ele quer ter um desenvolvimento,auescimento, entéo ele
precisa do banco para isso, entdo o banco ganbagtaz a operacéo. E o
funcionario ganha, desenvolveu o trabalho dele.egses detalhes que o
banco nos obriga a pensar.

Outro aspecto que reforca a ideia de controle enpanhamento rigidos exercido pela
empresa € a frequéncia com que as reunides sdadea. O sujeito “B” da empresa “03”

comenta (p. 122)

O excesso de reunido, eu acho constrangedor. Roewdenho que fazer
reunido todos os dias de manha e a tarde? E undabdis vezes eu acabo
nao fazendo com todos, s6 com um ou outro. Comaeéey vou fazer

reunido se s estamos eu e ela com tanta coisagrdiita?
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Além do controle que os gerentes fazem sobre sugegom as reunides e planilhas de
resultados, os proprios gerentes, também, s&o agtide controles das mais variadas
maneiras. Reunides nas regionais, visitas inesperdd assessores da diretoria a qual esta
vinculado, &udio-conferéncias constantes, portal rdelamacdes de clientes sobre o
atendimento realizado pelos funcionarios, e-mailiitando a posicdo do momento e um
modelo que foi unanimemente classificado como iragionconhecido comeanking ou
super-ranking.Sobre esse modelo de acompanhamento, o sujeitodédBeémpresa “03”

comenta (p. 119)

Hoje o banco tem uma série de coisas que contr@aprimeiro é cuper-
raking, todo mundo do banco esta. Ele vai ver que o ¢engrto estd na
posicdo sexagésima-sexta, mas se estivesse aquigdgpara o terminal de
video) na posicao trés ou nove, como é que vVoc& @b 0 gerente dessa
posicao (da sexagésima-sexta) estaria se sentio@ce a foto do gerente
na internet, identificagéo direta. Eu acho que isgta que mudar e ser uma
coisa mais reservada.

Podemos notar que a empresa realiza diversos dpaentrole e acompanhamento sobre o
comportamento dos funcionarios. Parece provavel gpea coisa aconteca sem que a
empresa tome conhecimento, talvez demore um poo&s,os relatos obtidos transmitem a
ideia de que nada acontece sem que a empresa, m@donou de outro, seja informada.

A fala do sujeito “B” da empresa “02” sugere umexdp significativo sobre os controles

realizados pela empresa. Quando questionado sobua articipagdo na formulacdo dos
procedimentos de gestdo que aplica na relacdo «reewns funcionarios, apresenta um

discurso ambiguo e incoerente (p. 106)

[...] 2 empresa deixa vocé a vontade na unidadevogée faz gestdo. Eu me
sinto & vontade. Voce néo pode fugir ou ter dedwialinhamento. Estando
alinhado com que a empresa pensa eu posso addgtilhgs. Colocar
formas de acompanhamento, facilitar os colegaspsebiema nenhum.

Em outro momento, o0 mesmo sujeito, quando questmsabre o perfil ideal para alguém que ocupe

sua atividade, reforga a presenca da empresa darmanipresente quando comenta (pag. 106)

[...] primeiro é gostar do que faz. [...] Seguntlim que ter embasamento
tedrico legal [...] Olhar cada cabecinha que eqté, der um objetivo para
atingir € peca fundamental para que ele possa chdgaAcho que

basicamente é isso, ndo tem muita coisa. Ndo davmmé querer alinhar
todo mundo, mas aqui sédo iguais. Amanha todos sipiiguais. Nao tem

uniforme, mas todos vestem, da mesma forma, o ideainpresa.
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Nesse sentido, € nitida a presenca da empresadesids momentos das relacdes. Trata-se do
controle inserido no dia a dia das relagdes, megu® aparentemente, o discurso obtido
sugira escolhas sobre o que fazer e como fazem Al&so, o relato destaca que as
individualidades n&o sdo bem vindas ja que todesrderestir-se com o ideal da empresa.

O que emerge dos discursos obtidos evidencia eermprasda empresa nas relacdes e
atividades diarias da agéncia. Os funcionariooesifeitos aos padrées de comportamento e
a objetivos e metas. Dificil imaginar que ocorramagdes nas quais as intencdes da empresa
nao estejam contidas; dificil imaginar que estiatgle gestdo criadas por gestores com
caradter menos adequado ndo sejam toleradas empBoac@ caso déem os resultados
projetados.

Se por um lado os relatos obtidos manifestam ama@ngerencial por outro lado, os mesmos

relatos conferem-se as normas um carater rigorasegeciavel.



7 Consideracées finais

Apresentar consideracOes absolutas que comprovenadeira objetiva a acdo estratégica da
organizacdo moderna no que se refere ao uso dgnwial conceituada como assédio moral
ndo é algo simples. N&o poderia ser de outra fgangaie por um lado a organizacéo e sua
representacdo social se confundem com a prépriedsme capitalista e suas premissas
desenvolvimentistas que em nome da evolucdo pracom estado de coisas que a afasta do
sentido humano que a concebeu. Valida-se, portantgseu modo de agir, a prépria esséncia
da humanidade verifichvel ao longo da historia.l&ficia, dominacdo e poder nada mais sao
do que a consolidacao das principais caracteréstiagevolucao do ser humano.

N&o podemos ignorar, por outro lado, que o ser hontiambém €& capaz de se emocionar.
Amor, solidariedade, compaixdo, beleza e conterfplasfio propriedades da espécie tao
significativas quanto as citadas no paragrafo emtek subjetividade humana é caracteristica
singular da nossa existéncia e, talvez por issdespeito da natureza violenta do ser humano,
a inconformidade com relacdo a violéncia praticgadas organizacbes modernas se
justifique.

O controle (ou tentativa de controle) desenvolvigela organizacdo sobre as suas
diversificadas atividades imprimi-lhe uma marcadscar o absoluto dominio sobre todos os
fatos e eventos que ocorrem em suas relacbes ciomdade evidente para aquilo que
acredita ser produtivo e capaz de adicionar-lha@ltaaos financeiros.

Na sociedade atual, na mesma escala em que sevolgsem a diversidade e a liberdade
podem desenvolver-se a desigualdade e a intolartdBob a nova ordem capitalista e os
novos conceitos de trabalho a acdo da organizagiemma é movida pela competicao
extremada e pela sobrevivéncia a qualquer custeseNeenario, semelhante a tantos outros
gue historicamente foram palcos da violéncia desseumanos sobre outros seres humanos,
novas formas de violéncia sdo registrados. Protagda pela organizacdo, tem como
coadjuvantes seus funcionarios que, respondendman lagica perversa de dominacao,
seguem um roteiro estrategicamente tracado, ddtaimente estudado ao apoiar-se nas
caracteristicas ontolégicas da espécie humana. sAdeée assédio moral, uma forma de
violéncia, sdo cada vez mais frequentes nas omgies, e verificadas como
estrategicamente aplicadas pelas empresas.

Nos relatos obtidos nas entrevistas realizadaslalagde compartilhada pelos funcionarios
das agéncias investigadas é intranqguila, com singisestionaveis de opressao e controle
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sobre as individualidades que se integram. Expesssd6mo a proferida pelo sujeito “A” da
empresa “01” sobre metas ilustram essa tensdpd|meta € indiscutivel.” O mesmo sujeito,
em outro momento do relato, sobre o0 mesmo assontertta “[...] € a regra do jogo, ou eu
bato a meta ou eu bato a meta.” O gerente “B” daresa “01”, sobre 0 assunto meta,
comenta: “Desde a hora que chegamos aqui na agéngiee manda sdo os objetivos.”O
sujeito “A” da empresa “02” comenta sobre as métterminadas: “O que esta contratado
nao € imposicao”, porém as metas sdo impostaepgleesa sendo que processo para atingi-
las pode ser negociado desde que os prazos dedelosipara atingir os resultados nédo sejam
ultrapassados. Nao ha negociacdo, ndo ha contratasordos sobre metas. Simultaneamente
as exigéncias para cumprimento das metas, a esadsI®CUIsSOS € 0 excesso de clientes
colaboram para que o ambiente de trabalho se oietegromovendo condicfes favoraveis a
desgastes psicologicos dos funcionarios. Molda-sambiente propicio para que acodes
violentas acontecam. A violéncia explicita conaaaa com o exemplo dmper-rankingque
expde individualmente para toda a rede os gereotesdesempenho abaixo do “negociado”,
inclusive com a divulgacdo da foto do funcionari intranet, ou a violéncia sutil que
humilha as pessoas com gotejamento sistematico ilmc@s constrangedoras e
emocionalmente degradantes.

De modo geral, as condicbes de trabalho colocadis gmpresa constroem de maneira
intencional o ambiente necessario para que os doadbs sofram menores ou maiores
invasdes emocionais provocadas pelas estratégigssti#o que, ao serem aplicadas, visam a
concretizacdo das metas financeiras e de relacemancom os clientes.

Por sua vez, pouco resta ao funcionario sendo gmoadaptar-se a esse estado de coisas, ja
que s&o reduzidas as suas possibilidades de eraghcippor estar envolvido
inconscientemente com a empresa, alienado e dédprogor conta da alienacdo, da
consciéncia sobre o que o aprisiona. Sao reduadapossibilidades de encontrar outra
atividade profissional que ndo apresente condigéeselhantes aquelas ja vivenciadas por
ele.

Responsabilizar a organizacdo pelo circo de ha@roreado para obter vantagens com a
angustiante superacao pessoal a que cada funca@axposto, caracteriza o uso do assédio

moral como ferramenta estratégica de gestao.
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APENDICE A

Transcricao das entrevistas



Narrativa Pontual — 01
Empresa: 01
Sujeito: A

Dados Soécio-Econémicos: idade — 45 anos
estaddlccasado
sexo: M
escaliade: Adm de Empresas
pos-gradao: Marketing
cargerénte Geral de agéncia bancéria
temposegmento: 25 anos

P: Faca unrelato das suas atividades principais como geigearid.

S: O gerente geral do Unibanco, ele cuida principatmel® uma equipe de gerentes e sua
principal funcdo é entregar resultados e objetiesigpulados pelo banco, ou seja, nossas
metas operacionais através de gestao de equipe.

P: Qual procedimento utiliza na gestdo dos os funciosda sua equipe, de forma geral, no
dia-a-dia da atividade, que garanta um bom atendore cliente?

S: O banco, ele tem por si sé uma série de instrursequie fazem com que nés tenhamos
condicbes de atender nossos clientes bem, prinogmdé na parte de informatica, dados
disponiveis para o gerente. Porém, nés temos tarabérelacdo minima de contatos diarios
que tem que ser efetuados aos clientes; essa da@datninima € para garantir que ao longo
de 30 dias todos os clientes da carteira do gesasjéen contatados, ou seja, 0 gerente liga
apenas para perguntar se esta tudo bem com oe¢lgnele precisa de alguma coisa, informa
as linhas disponiveis, produtos disponiveis, sefoaso, mas liga apenas para perguntar se
esta tudo bem, isso faz com que o bom atendimejaayarantido.

No dia-a-dia, j& ha uma cultura institucional pgtee esses contatos sejam realizados, e 0
cliente vindo na agéncia a prioridade total é denté, uma vez que de dez a quinze por cento
dos clientes do banco sao frequentadores de ag@&mte, de oitenta e cinco a noventa por
cento o contato é feito por meios remotos, telefpoeexemplo.

P: Quais os procedimentos que utiliza com a equipadmuacorrem atrasos e auséncias?

S: Eu costumo usar muito a meritocracia para atraso®a0 ha atrasos constantes, se € um
profissional que é disciplinado, se € um profissiaque tem entrega, que € responsavel, um
atraso ou outro.. sem 0 menor problema. Auséneidsrem comunicadas com antecedéncia,

também libero sem desconto em folha, sem probleanaum. Agora se for uma pessoa que

costuma chegar com atraso frequiente, ai, convessgara entender quais sao 0s motivos

para que a pessoa ndo cumpra o seu horario.

P: Com relacdo a conflitos pessoais ha equipe, coro@ pmcede?

S: Com dialogo. Acho que conflitos pessoais, quandeeetolegas, sdo normais. Procuro
entender as partes, para que eles se entendamdd@é@aomigo, ai realmente é através do
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didlogo puro. Uma vez que eu tenho total liberdeoi® os colaboradores e eles comigo,
raramente eu tenho problema de conflito pessoal.

P: Com relacdo a procedimentos que atinjam metas @tades como € que vOocé se
posiciona?

S: Metas e resultados... Eu acho o seguinte, tem guegar, ndés ndo discutimos metas e
resultados, nés discutimos como vamos entregardigdutivel que nos temos que entregar os
objetivos, entdo... o valor de meta nao discutingdisgutimos apenas como faremos para
entregar e ai, a melhor maneira que tem para emtéegpm motivacao.

P: Existe algum outro aspecto que merecga destaqueetagéo as perguntas anteriores?

S: Para gue o cliente seja bem atendido, para quesmejam entregues, a equipe precisa
acima de tudo estar motivada. A equipe tem que &dia, tem que estar motivada, tem que
ter objetivos claros, tem que saber para ondeiedta tem que saber os objetivos a serem
entregues, com isso facilita muito a entrega doltado.

P: Se vocé nao for atendido nas solicita¢cdes, quaidaedma?

S: Depende da solicitagcdo. Se forem metas a sereegess, vejo qual o esforco e os meios
gue O executivo usou para entregar, entdo, seaeentregou porem usou 0S meios que
estavam disponiveis, se ele suou a camisa e n@&geutpra mim... esta perfeito, porque ele
tentou entregar. Agora, se ele ndo suou a camisée gem problema. Com relagcdo as metas,
€ isso. Se for alguma solicitacdo de ordem dis@pliai eu sou um pouco inflexivel. Se eu
faco alguma solicitacdo, alguma corre¢cdo de condlgapostura e ndo h4d um adequado
entendimento, o cumprimento do que foi solicitélar. exemplo, se eu marco reunido para as
oito da manha todos tém que estar disponiveist@aslaimanha. Eu comeco as oito e trinta da
manha, isso eu rigorosamente controlo, esse € smdoanplos. Depende do que ele ndo me
entrega.

Sobre as reunifes, quando o colaborador se agksantra na reunido normal, continua
participando. Depois que termina a reunido, eu ochpara conversar, para entender o que
acontece, o que foi... As vezes perdeu um oénilBiseaes pegou transito... e ai, eu coloco
para ele que isso é perfeitamente normal, printipate nos dias de hoje. Se ele tem reunido.
Precisa sair da residéncia com meia hora de ar@eced enfim para que ndo chegue num
resultado que possa comprometer a imagem dele tpesainstituicdo, e, também, pode
comprometer a imagem que ele tem de pessoa respbn8daba contando ponto negativo
pra ele, caso se repita.

P: Existe algum tipo de controle realizado pelo sestagesobre o seu trabalho? Quais sao
esses controles?

S: Nés somos medidos por uma infinidade de relatdiasilhas e posi¢des diarias. Tudo o
que eu faco no banco eu sou medido, diariamente.

P: Como vocé se sente ao ser supervisionado em seapodamento? E porque vocé se sente
assim?
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S: Normal. E, isso é institucional. E algo que eu gasto energia indo contra por que eu
estaria gastando energia a toa. Eu aceito ess&wlesnEu filtro os que sédo necessarios, 0s
que séo desnecessarios eu simplesmente ignoro.

P: Quais estratégias sao usadas pra pedirem parassdhe acdes?

S: Hoje, 0 meu gestor usa muito a parte motivacidal@.€¢ uma pessoa que veio do varejo,
conhece muito como funciona o varejo. Através dé&amarceria, através de atendimento,
didlogo de motivacado, de reconhecimento, de uma@osuito pré-ativa muito legal, ele faz
com gue as coisas acabem acontecendo bem.

P: Caso falhe no seu trabalho, quais medidas queestargoma em relacao a vocé?

S: Depende da quantidade de vezes que eu nado entregotrabalho. Vai desde uma
cobranca por e-mail até uma reunido de feedbadkiduél. Pode pedir para repetir uma
performance, ou mudar de agéncia, indo para umacegéenor ou pior posicionada no
ranking, e posso ser desligado, também.

P: Quando determina algum procedimento em relacaguarafuncionario da sua equipe no
sentido de obter resultados, utiliza procedimemtisdos por voce ou sdo procedimentos
criados pela empresa? Explique.

S: Tem procedimentos criados pela empresa e tem pnoertbs que sao criados pelo gestor.
Por exemplo: a quantidade de clientes contatazs;fes para aniversérios, lista de clientes
com propensado de realizacdo de melhores negoamscEies institucionais, o banco que

disponibiliza. Agora, a forma como vocé vai atinggses objetivos, jA € uma coisa mais
caseira. Por exemplo, separar um executivo paex tantato, separar um outro, em outro dia
da semana sO para fazer visitas, enfim, tornar rariocodeles bastante flexivel, isso sdo

praticas individuais de cada gestor.

P: Quais séo os procedimentos criados por vocé?

S: Bom... O nosso, criados por mim, que eu faco.méresumo de todas essas cinquienta
planilhas que eu recebo por dia. Tenho um resurseircaindividual que transforma em
resultado o que eu faco em cinco minutos e a equifende tudo o que precisa ser feito. I1Sso
nao é institucional. Eu evito ficar passando mpdsicao para eles.

P: Quais procedimentos sdo determinados pela entpresa

S: Os procedimentos criados pela empresa sédo owmgighiais. Sao, basicamente, os contatos
efetuados aos clientes, Uma quantidade minima dé&tos que nds temos que realizar

diariamente. Sdo abordagens especificas, com scept cumprido. Isso é 0 que a empresa
institui.

P: Quais s&o mais eficientes, 0 que a empresa clig que vVoceé cria? Por que?

S: O mais eficiente é aquele que a equipe entendeoméllem coisas que, as vezes, um

quadro especifico para se falar daquele ponto,elaguoduto que nds estamos bem, eu uso

da empresa, porque ali destaca onde ndés ndo esbtmmos Entdo a equipe tem uma visao
global de como esta nossa agéncia naquele monsgnteontra partida quando preciso de um
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entendimento global, que ele visualize como néGn@s$s naquele momento, ai o caseiro tem
um resultado melhor... Entdo, os dois, dependerglocamo vocé utiliza, tém efeitos
positivos.

P: Existe alguma acao que néo lhe agrada ao executar?

S:E, é que se nés analisarmos bem... Uma empredi#é.temos um sistema de avaliagcdo de
colaboradores que é semestral. Nessa avaliacdopealeeser reconhecido com a avaliagao
gue nds chamamos A, B, e C. Os colaboradores A oténelhor resultado. Eles tem um
acréscimo na sua remuneracgao variavel semest@8%epor cento, os que sdo B que é 70%
dos colaboradores, mantém a remuneracdo, e osdenpeax remuneracéo de 50%. E um
sistema de controle de gestdo que nds temos goméapeeque reconhece aquele que teve um
bom desempenho e pune aquele que teve um mau daseomgpm a avaliacio. E o processo,
€ o0 sistema principal que nés temos de avaliac@essoas, a avaliacdo semestral.

O que nos vivemos todo més... € um més novo, dileré®orém, a nossa empresa prega o
respeito ao colaborador, o0 respeito ao clienteo Igs fundamental em qualquer
relacionamento, € obrigacdo de todos os gestores) tesse respeito, esse relacionamento,
isso é importante.

P: Alguma vez no trato com seus subordinados vocédoiestado, desafiado ou ameagado?
Como reagiu nesse momento e quais as medidas tomou?

S: Ja tive desligamentos, ja desliguei funcionariosynglo a relacdo chega nesse ponto ndo da
mais. Se vocé pratica o feedback orientacdo se &duinesto a relagdo ndo pode chegar a
esse ponto. Mas algumas vezes acaba chegando...

Imprevisivel, entdo optamos ou por desligamentepeddendo do caso, se é de falta de
empatia, quando a pessoa ndo gosta de vocé ousunpé&smente ndo gosta da pessoa,
alguma coisa nesse sentido, se € um bom profissiésaoptamos pela transferéncia. Desde
que a outra agéncia queira esse colaborador pareogé nao faca trafico de drogas

P: Quando conheceu os procedimentos que deveriaradota seus funcionarios teve
oportunidade de discuti-los ou modifica-los?

S: Nao, o treinamento é corporativo, bem como a seleddavaliacdo de desempenho é
engessada.

P: Quando criou algum procedimento teve como base skpsriéncias pessoais ou sua
formacao académica? Explique?

S: Sdo as duas possibilidades. Sou formado em adragast e pés-graduado em marketing,
porém, tenho algumas horas de treinamento de gapl&@ado pelo préprio banco, foram
treinamentos de gestdo maravilhosos, foram treinseanuito legais, muito bons, que da
para se aplicar no dia-a-dia da agéncia. Entdemade tudo.

P: Qual o perfil pessoal que vocé considera ideal panaprofissional que ocupe a sua
posicao?

S: Eu acho que tem que se ruma pessoa principalmeatedp tenha medo de desafios e que
saiba trabalhar sobre uma presséo intensa, quercaimente seja habil, que tenha um
relacionamento interpessoal legal e, principalmenta pessoa que saiba lidar com pessoas,
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isso € fundamental, respeitar as pessoas. Naotadeano conhecimento técnico profundo e
nao saber lidar com pessoas.

P: Como vocé classifica 0 modelo de gestao de pessoasia empresa? Rigoroso, moderado
ou flexivel?

S: Entdo... E... Depende do gestor. Um gestor podeta modelo da empresa rigoroso, o
outro pode tornar moderado e o outro flexivel. iy& bs trés modelos dentro da mesma
empresa com 0 mesmo sistema de gestado. Nés telmbs anestra de avaliagcdo de pessoas
que é inflexivel, € em cima do resultado. Mas anfode aplicar esse modelo depende do
gestor. E moderado, porém dependendo do gestoe, fpzad rigoroso ou flexivel. Entendo
como moderado.

P: Acredita queo seu estilo pessoal de gerenciamento na aplicgsimormas da empresa
influencia ou convence seus subordinados? Comacexpeu estilo de gerenciamento e sua
relacdo (modo de aplicar) com as normas da orgginZa

S: Eu acho o seguinte, a meta € indiscutivel. A ma&aey recebo, ndo ha discussédo sobre
valor da meta, sobre o que ha discussdo é comosviper para entregar essa meta e, ai eu
sou flexivel na forma como entregar, sou inflexiygdnto ao resultado.

P: Caso, se ao invés de gerente geral, vocé fossdardsnado, quais os procedimentos
adotados pela gerencia geral que vocé gostaritogee mantido?

S: A flexibilidade, o companheirismo, o bom astrdimna parceria.
P: Qual vocé gostaria que néo fosse mantido?

S: Talvez a inflexibilidade no atingimento das met&) ser possivel negociar a ndo entrega.
Acho que...

P: E qual que vocé nado gostaria que existisse, magdgria se permanecesse?

S: Exatamente a inflexibilidade, essa € a real, ndgééo, ndo entendo porgque tem que ser.
P: Quais procedimentos adotados pela empresa quetaroro clima interno?

S: Clareza na comunicacdo. Acho que isso faz chegar la

P: Quais procedimentos adotados pela empresa queligggjuo clima interno?

S: Hoje estaria a divisdo entre a parte operacionabreercial. Hoje no novo modelo de
gestdo do Itad, a agéncia é dividida entre a gartgercial e parte administrativa, ndo existe
mais a figura do gerente geral. Hoje eu comandarte gomercial e tenho um colega que

comanda a parte operacional, que é o administrativo

P: Quais as agOes que prejudicam as relacdes interasagjue favorecem os resultados da
empresa?
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S: Essa diviséo prejudica o relacionamento interng né@ acredito que favoreca o resultado
da empresa. Acho que alguém tem que fiscalizarcoquutro faz. O banco ja tem auditorias
de fiscalizacdo e controles, e se eu fizer umaag@isada pode demorar um dia uma semana
ou um més, mas o banco e eu somos penalizadossppentdo esse rigor ndo deveria existir.

P: Quais as agles existentes que favorecam a relagf#eas e que desconsidera os
resultados da empresa?

S: Olha... de cabeca, 0 que poderia favorecer a ela¢érna e prejudicar, ndo vejo nao...
N&o percebo algo que possa favorecer o ambiemtienae prejudicar o resultado do banco.

P: Relacione as politicas de gestédo de pessoas géadiraria do seu dia-a-dia, e por que?

S: O que teria... Ndo me ocorre algo que eu posgadiiraneu dia-a-dia, talvez... O controle
diario. Mas esse é o controle que eu recebo, mgs tto do dia-a-dia porque eu ndo passo
para equipe. A quantidade de informacdes que ezboedurante o dia é muito grande, é
muita cobranca, muitos itens, muita coisa, e eupa®so dez por cento para equipe. Eu néo
passo nada. Mas ai vocé fala, como é que vocédamx g agéncia ficar bem? Eu sei os
topicos principais, aquele que nao ta legal, "érgapa pa pa pa pa.” Eu acho que eu recebo a
bola, dou uma amaciada nela e coloco no chdo. Posgunéo... Eu fui, muitos anos,
executivo, e se eu passar todas as informacoesugueeebo o time fica maluco. Nao sabe pra
onde correr, ndo sabe que faz. O dia € muito agrnalito complexo, tem muita coisa para se
fazer e quanto mais eu pedir mais complexo ficaddtem que traduzir e tem que resumir
bem e a gente faz o dia ficar mais leve, menonfemsis gostoso e mais produtivo. O
resultado aparece melhor.

P: Vocé considera algum procedimento que exista naesagom relacdo as pessoas e aos
seus sentimentos, muito forte ou invasivo?

S: Total, as cobrancas que nds recebemos, quer sejame-mail quer sejam de forma
velada... Eu falo por que a gestdo muda tudo. Estamendo isso agora com o novo diretor,
até entdo tudo o que se fazia era em forma de am€ado, tudo, tudo. Isso € invasivo, ndo
€? ... Os e-mails séo invasivos, a forma de cohréngvasiva, vocé nédo poder negociar o ndo
atendimento de uma meta é invasivo, Deixa a gamedormir, estamos agora passando por
um momento terrivel eu tive que vender meu carra pgudar a bater uma meta, eu ndo
precisava vender o carro, s vendi o carro por.gQecliente... Vendi pra um cara que tava
comprando e fazendo financiamento se ndo, ndovenidido, era Unica forma de eu atingir a
meta, eu ndo precisava vender o carro, e vendicaea financiando, isso € muito ruim, é a
regra do jogo ou eu bato a meta ou eu bato a meta.

P: Algum procedimento que a empresa impde o constrangadota-lo na relacdo com os
seus funcionarios?

S: E exatamente isso que eu acabei de falar, tem slgurdutos que conseguimos o
atingimento dessa meta de uma forma natural corpauno mais de esforgo, mas tem alguns
que ndo dependem da equipe, dependem do mercgokndeéen da taxa. Muitas vezes a
minha taxa é inferior a de um banco concorrentes ematenho que entregar essa meta, mas
po, vocé vendeu isso... Sim, para que eu ndo abrigeu funcionario a fazer isso, jamais eu
ia pedir um negocio desses. Agora com 0 meu exengplndo quero que ele siga meu
exemplo, ndo é isso, eu s6 quero que ele veja guangbém estou participando do jogo e
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outra, independente de qualquer coisa, eu tenhdajue resultado para o time; junto comigo
tem que entregar o resultado, € igual ao futebtime pode perder umas partidas, mas quem
perde o emprego € o técnico. E o técnico que rHipese o técnico puder entrar em campo e
fazer o gol, ele vai fazer o gol, eu tenho condgde entrar em campo e fazer o gol. Isso que
eu fiz com meu carro... entrei no campo e fiz a tgdo motiva a equipe porque eles estédo
vendo a minha preocupacao... eu estou junto comeslem momento nenhum sugeri, em
momento nenhum deixei transparecer que alguém idefgaer a mesma coisa, de forma
alguma, eu sofro o constrangimento, mas nao passogtes... s6 que eu deixo evidente para
eles, ndo posso omitir. Eles sabem a pressao goe €3frendo e isso € constrangedor, eu
estou vendo que a equipe esta correndo, estou vpradeles estdo ligando, estdo ofertando;
estamos fazendo visita, mas alguns produtos ndo mdaltado naquele més, é
impressionante, ndo sai, e a pressao vai subintEmperatura vai crescendo, vai bem em
todos os outros produtos, mas esse, que € fundalimeatndo tomar cuidado, ele acaba
comprometendo o clima da agéncia e o0 més, e auassms pontos que eu ndo devo deixar
acontecer.



Narrativa Pontual — 02
Empresa: 01
Sujeito: B

Dados Soécio-Econémicos: idade — 37 anos
estaddlccasada
sexo: F
escaliade: Adm. de Empresas
pos-gradao: Recursos Humanos
cargerénte Geral de agéncia bancéria
temposegmento: 19 anos

P: Faca unrelato das suas atividades principais como geigearid.

S: Desenvolver um ambiente favoravel para que asdaties sejam realizadas de modo a
atender as expectativas da empresa. Oriento oksotatiores e corrijo alguma distor¢do de
comportamento e resultados que possam ocorrer.

P: Qual procedimento utiliza com os funcionarios da squipe, de forma geral, no dia-a-dia
da atividade, que garanta um bom atendimento antel?

S: Nés trabalhamos com a premissa que qualquer fud@dmprimeiro precisa entender qual a
necessidade do cliente. Se ele ndo entender asidams do cliente, o que ele vem buscar, ele
nao vai atender com qualidade. E é assim o quenegamos. Nesse bom atendimento € estar
sempre... Ser sempre uma pessoa receptiva e Smpatia que o cliente se sinta a vontade.
Se sinta aconchegado, ai ele vai abrindo, vai edg@aonelhor, o que precisa e 0 que veio
buscar aqui no banco

Eu ndo faco grandes palestras motivacionais, nada.dE o nosso dia-a-dia mesmo. Acolher
0 meu colaborador é entender as dificuldades, izaloaquilo que ele faz de bom. Em alguns
momentos, obviamente € preciso ser mais diretivo aquele funcionario que talvez esteja
num ritmo diferente dos demais colegas, mas seagmendo. Eu acho que o acolhimento
positivo € 0 que tras o resultado para o funcion@i um resultado positivo, ter um resultado
satisfatério dentro do que o banco pede. Nés thababs ndo noventa e nove, nao oitenta,
mas cem por cento com resultados e com objetivesd® a hora que entramos aqui na
agéncia o que manda sao o0s objetivos. Mas, o0 gpetlte tornar suave a cobranca que o
banco faz ou ndo. Entédo, eu acho que o ponto éhavgestor, como ele equaliza a situacao.

P: Quais os procedimentos que utiliza com a equipadpacorrem atrasos e auséncias?

S: Depende do atraso. Se for freqlente sentamos\wersamos: “estd acontecendo algum
problema? Posso te ajudar em alguma coisa?” Noremémeu dou muita liberdade com
responsabilidade. Meu funcionario fala: “vou a uwgta, vou chegar mais tarde” Eu nao
pergunto por que, nés somos adultos e trabalhapsmsresponsabilidade, e todos sabem o
que precisa ser feito. O foco principal é a libdedacom responsabilidade. Se aquele
funcionéario vem constantemente faltando ou chegatrdsado eu sento e converso entendo o
porque e ai dependendo da situacdo sou mais diredm ele, falo sobre o pronto que ele
precisa melhorar. Nés conversamos. E claro que teeiioum limite, a gente tem que saber
separar. Eu sempre falo para os meus funciondgesesta doente, ndo vem trabalhar, fica
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em casa! A agéncia fica mais produtiva e vocé \amt&rabalho mais produtivo.” Eu ndo sou
favoravel quando um funcionario esta doente vivaltaar, a ndo ser que ele esteja agindo de
mé fé. As vezes isso acontece. Eu acho que o sedoeducesso de trabalhar com cargo de
gestao é vocé ouvir seus colaboradores. Logo quicdei minha carreira eu pré-julgava. O
funcionario chegou atrasado, € irresponsavel. Hage A vivéncia faz com que vocé mude
sua conduta.

P: Com relacdo a conflitos pessoais na equipe, coroé® pmcede?

S: Eu ja tive até nessa agéncia recentemente e eujfie foi chamar os dois gerentes. Tive

um problema com dois executivos. Ouvi, pedi para gada um explicasse sua situacédo e
conversamos juntos até que chegassemos a umac@sdatisfatoria pra todos. O que eu

faco quando acontece algum problema com mais diunoonario, € chama-los e sentamos
olho no olho, os trés, e vamos resolver. De algomaaeira n0s vamos resolver.

P: Com relacdo a procedimentos que atinjam metas @tades como € que VvOcé se
posiciona?

S: Sao dois tipos de atitude que eu tenho quandoatidgimos algum objetivo. Sempre
mando um e-mail parabenizando o funcionario, eatafn para toda equipe, para que 0s
proprios colaboradores o parabenizem. Também v@w dtincionario, dou um abraco e o
parabenizo. Nés comemoramos as vitorias. E pra@ente atinja essas metas, nos sentamos
juntos duas vezes por semana, N0 maximo trés yperesemana para nao ficar um negocio
macante, porque as pessoas sabem o que tem que N&=e ndés compartilhamos, por
exemplo, estamos com dificuldade num determinagietiob vamos buscar outro. Esse esta
dificil? Vocés acham que nés ndo vamos buscar?dimpactar no resultado final? Entao
vamos deixar esse de lado e vamos buscar o outrolgcovor. Entdo nos sentamos e
definimos juntos, claro que se a prioridade do banum determinado produto, e o banco nao
abre mao daquele determinando produto, entdo eteadem o passo que é necessario dar,
como n6s vamos fazer? Ai, nos sentamos, “0 quesvacBam?” Vamos por aquela
ferramenta, por essa ferramenta, vocé faz iss@ faxaquilo e ai a gente determina o que
cada um deve fazer pra gente chegar ao resultado.

P: Se vocé nao for atendida nas solicita¢cdes quaigdasetbma?

S: O que eu faco... Eu ndo gosto muito de demantimpo do colaborador sentando na sua
mesa. Nao gosto, porque ele atende o dia inteitépeeu mando um e-mail, eu observo que
aquele dia nossa estratégia € aquela e o colawaradaeesta correspondendo. Eu mando um
e-mail do tipo: “Jodo, até o momento vocé ndo nesqanenhuma posicao, posso te ajudar
em alguma coisa? Quer que eu direcione mais unmtgepea te ajudar no atendimento?” Se
eu vejo que a coisa néo aconteceu, no final deediaento com ele pra conversar. Se nao
aconteceu com a equipe, sentamos juntos para entdfl sempre dou uma nova chance:
“vamos prorrogar até amanh@’, e até amanhd@ tem agoatecer. Nao d& mais para
prorrogarmos mais um dia, porque mais um dia ingaet outra ponta. Entdo, nés sempre
acordamos o que vamos fazer, € sempre juntos. Aangiestéo € participativa.

P: Existe algum tipo de controle realizado pelo sestagesobre o seu trabalho? Quais sao
esses controles?
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S: Bom, ele me controla com os numeros. Ele tem wemrarhenta riquissima onde conhece
todos 0s meus numeros de ponta a ponta, se em plgualuto ou algum objetivo que eu nao
esteja bem. Eu vou falar desse diretor porque @agdei por uns oito ou nove diretores. A
gestdo desse diretor me deixa muito a vontadetpavalhar. Se ele entende que em algum
momento eu estou tendo dificuldade ai ele me li§driana, o que esta acontecendo? Nesse
objetivo vocé nado esta entregando”. Ai, eu passpi@eu fiz, a minha estratégia. Eu nao
justifico, eu simplesmente passo o que esta sezitip Ai ele me pergunta: “Vai fazer? Nao
vai fazer?” E com esse diretor eu sou muito tramspa. Se eu nao for fazer, eu falo. Com os
demais nunca fiz isso, sempre dizia que ia batenpse ia entregar. Com ele ndo, eu ainda
consigo explicar o por que da dificuldade.

P: Como vocé se sente ao ser supervisionado em sqaodamento? E porque vocé se sente
assim?

S: Pra mim assim, tudo depende do gestor. Eu jautive gestdo, um superior diretivo, que a
opinido dele era o que valia. Eu ndo tinha gedfaictinha alguém gerindo a minha gestao.
Hoje ndo. Hoje eu tenho a minha gestao, e o meorgespeita a minha gestédo. Entdo eu me
sinto a vontade, ndo me incomoda em nada ele nervésipnar, seja com numeros Ele ja
visitou minha agéncia umas trés vezes, ja veio peoimar o clima da agéncia. Aqui,
ninguém faz nada forcado, simplesmente nés sonmpsesomos. Deixo a vontade para 0s
meus colaboradores conversarem com o diretor. Agom@ que nés falamos, depende da
gestao, depende de como meu superior atua cong@gde gor diretivo e ndo deixar eu gerir
eu vou seguir a gestao dele, eu vou correspondsrtd¥inos que ser extremamente adaptaveis
a cada gestao, cada diretor tem um modelo de gestdcé tem que ser adaptavel ao modelo
de gestdo do seu gestor assim como 0s meus exeEcufer quantos gestores eles ja nao
passaram e tiveram que se adaptar ao modelo deicada

P: Quais estratégias sao usadas pra pedirem parassdhe acdes?

S: E basicamente isso. Ele entende a dificuldadealaggéncia, daquele gestor. Em algum
momento ele toma uma acdo sempre de ajuda. Pompéxemu estava com dificuldade num
determinado produto e ele me proporcionou, por @kgnuma funcionaria que ndo é da
minha agéncia, ela est4 aqui para me ajudar, pdamp equipe, para que a gente consiga
entregar o resultado. Entdo ele entende dandonfentas para nos pra que gente consiga
chegar ao objetivo.

P: Caso falhe no seu trabalho, quais medidas queestargoma em relacdo a vocé?

S: Entdo... Com esse gestor eu ndo saberia respquigue eu correspondi as expectativas
dele até o0 momento, mas observando uma ou outreciag@uem nédo tenha correspondido,
acho que ele conversa com aquele gestor dando opwedasinidades. Ja vivi experiéncia com
outros gestores que vocé tinha uma chance e nBa &insegunda. Foi a minha diretora
anterior. Eram duas situagbes: uma, se ela naasgestda gestdo de como a pessoa se
colocava, estava ali marcado e se nao tivesserpaite, tchau, sem muita chance. Essa é a
visdo que eu tenho dela, apesar de nunca ter tabdepna com ela. Mas vi situagdes justas,
mas outras foram muitas injustas.

P: Quando determina algum procedimento em relacaguarafuncionario da sua equipe no
sentido de obter resultados, utiliza procedimemtisdos por voce ou sdo procedimentos
criados pela empresa? Explique.
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S: Entdo, alguns o banco determina, e outros, deiatrainha estratégia, porque cada um tem
uma estratégia. Cada agéncia € um banco. A mittzéega € diferente da do meu colega, so
gue nés compartilhamos, e aquilo que ta dando,centgego aquele procedimento, aquele
modelinho e vou copiar, eu aplico. Eu sigo parte plmcedimentos que o banco me passa, e
parte nds criamos no dia-a-dia. Por exemplo, glasibnde nds projetamos praticamente dia-
a-dia o resultado que nds vamos fechar. Desde @gieramos esse modelinho, eu junto com
a equipe, d& certo. A gente projeta e entregamussa projecdo, com margem de um dois
por cento. Mas assim, € muito preciso, no nossaltna procuramos ser bem precisos. O que
eu falei... ao entendermos que ndo vamos buscaohjetivo, entdo ok, estamos com
dificuldade aqui ndo vamos entregar, vamos busWarf@os compensar em outro para o
resultado final ser o que nés projetamos? E norevatienda certo.

O meu diretor fala: “Adriana até o fim do dia vdeén que entregar sua campanha”, s6 que se
eu ndo entregar os meus produtinhos individuaisy@u comprometer a remuneracao, a
minha remuneracdo e a remuneracao dos colaboraderés prejudicadas. E ai, naquele
altimo momento eu nédo sigo a estratégia do bancejgv a minha estratégia. Porque la na
frente eu quero que a minha equipe vibre com aquiela fez, e que ela seja recompensada
com a remuneracado semestral. Eu quero ver os nwabocadores satisfeitos. Poxa, eu
trabalhei, segui aquilo, ou aquilo outro, e deucacdentdo eu tenho que definir. Se em algum
momento eu ver que ndo vao entregar nem um, neatro, @u tenho que optar, e eu vou
optar pelo que os funcionarios vao ganhar, e ewoptar pela equipe. O banco néo vai saber,
mas eu vou.

P: Quais séo os procedimentos criados por vocé?

S: Como ja expliquei anteriormente. Eu prefiro os guecrio em conjunto com a equipe. Eu
nao faco nada sozinha, sempre em conjunto comipeequ

P: Quais s&o mais eficientes, 0 que a empresa clig que vVoceé cria? Por que?

S: As que eu crio porque eu tenho resultados comaaque nds criamos juntos, ndo estou,
em hipotese alguma, menosprezando o modelo do lopgrecé maravilhoso. Mas eu acho que
a criacdo mais caseirinha, no dia-a-dia, aproxima exjuipe, vocé da liberdade para sua
equipe compartilhar. “Adriana sera que se nos segsi esse caminho nao vai dar mais certo
gue esse gue vocé estad expondo para nos?” Entadeheuque nds criamos juntos, nos
acabamos tendo mais idéias juntos. Criamos mass,lacque é fundamental para o resultado
de uma agéncia, eu acredito muito nisso.

P: Existe alguma acao que néo lhe agrada ao executar?

S: Sim, quando eu atinjo meu objetivo, eu entreguail mbjetivo, e eu tenho que fazer por
aquele que néo fez. E naquele momento eu tenh@ayae comprometendo minha equipe,
arriscando para ajudar a regido. Na gestao anteletalhe, vocé fazia e fazia pra ajudar as
demais agéncias e vocé nao fazia mais do que absig¢ao. Hoje ndo, hoje eu estou num
novo modelo de gestdo onde, se vocé fez, aqueleduéez tem que se esforcar para fazer.
Se no ultimo momento realmente a minha diretor@vwa entregar, entdo vamos nos unir pra
tentar ajudar a diretoria. Anteriormente n&o, abdtava em funcdo do meu diretor, ele tinha
que estar muito bem, em primeirissimo lugar. Clabwjamente que se nds trabalhamos bem,
ele vai estar em primeiro lugar. S6 que eu acabawgprometendo aquilo que eu precisava
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fazer para ficar melhor. Entédo é isso... Acho qupie me desagradou muito foi ter feito a
minha parte e ter que continuar fazendo pra ajadiretoria.

P: Alguma vez no trato com seus subordinados vocédoiestado, desafiado ou ameagado?
Como reagiu nesse momento e quais as medidas tomou?

S: Quando eu vim pra essa agéncia, eu sai de umaiaginporte menor e a minha gestao
anterior, € uma gestao que eu ndo gostei, e foetodque mais me reconheceu, interessante
isso né? E ai ela me falou: “Essa agéncia em qoé stua, esta pequena pra vocé, e vocé
precisa de um desafio maior. Vocé esta indo pra agéncia com graves problemas de
sindicato.” Bom, eu falei: “Por onde eu comeco?”’ua@do eu entrei na agéncia, tinha
problemas de pessoas sérios, indisciplina, enfimg gérie de problemas. E devagar eu fui
conversando, eu acredito muito na conversa, aorgdiito no acompanhamento, no feedback
constante, seja positivo ou negativo... Constrytntmca uso negativo. Mas precisei aplicar
em alguns momentos, eu precisei aplicar advertg&rciana punicdo que € o desligamento e,
fiz. Entdo eu vim, entendi a situacdo de cada umversei muito, ai na linha do tempo, vocé
acaba conhecendo melhor o seu colaborador, aquelprgga um discurso, mas ndo é bem
aquilo, aquele que prega o discurso e atua emaomhscurso. E ai na linha do tempo eu fui
entendendo, aquele que estava insatisfeito, e qupofNao gosto de atuar onde eu atuo”
vamos remanejar... “Nao quero trabalhar na agémote eu trabalho” vamos remanejar.
“Nao quero trabalhar, trabalho porque preciso” Bnt&onflitos entre pessoas eu enfrentei
muito entre os proprios colegas. Existe sempreladamnjinha que vocé precisa... E eu fui
atuando assim no dia-a-dia e fui aprendendo. Nadader, eu acho que eu aprendi mais com
eles, do que eles comigo. Eles me ensinaram nméas colaboradores me ensinam muito. O
sindicato foi vendo que havia mudado o clima daneigé a motivacdo da agéncia, eu acho
gue se vocé disser assim: “Se vocé sair dessaiad@érje, o que vocé leva de melhor?” A
mudanca de clima da agéncia, as pessoas estdo dismmotivadas e, ai, qual o resultado? O
resultado em si. NUmeros, metas, essa agénciaaestav ultimo lugar, nos fechamos
dezembro em terceiro lugar no Brasil. Entdo isewéo legal, porque a gente vé. Claro, ndo
vou dizer que as pessoas nao sentem, que as pesspdesanimam, claro! Até eu como
gestora. Mas hoje as pessoas fazem um compargiignana, lembra como nés éramos? E
como nés estamos hoje” Entdo ha um brilho nos olhos

P: Quando conheceu os procedimentos que deveriaradota seus funcionarios teve
oportunidade de discuti-los ou modifica-los?

S: Quando é procedimento institucional ndo tem omuedar. Vocé adota ou ndo, mas mudar
nao. Se for institucional, onde € uma prioridadheleovocé vai ser acompanhado, obviamente
gue noés aplicamos. Agora quando é algo que da mpegaciar...O banco nos da uma
ferramenta numérica, onde nosso diretor acompdihaxdo uso essa ferramenta, eu abro,
olho e tchau. Eu vou usar a minha ferramenta, dgaat, s6 que em outra disposicdo vamos
dizer assim. E a equipe acompanha melhor, entem&ee comigo, entdo eles interagem nessa
ferramenta comigo.

P: Quando criou algum procedimento teve como baseass experiéncias pessoais ou n sua
formacéo académica? Explique?

S: Eu colocaria oitenta por cento experiéncias deasiiza, e vinte por cento académica. A
pratica € muito mais rica, aprendi com gestoreserafd com colaboradores, muito, ndo tem
comparacao pra mim.
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P: Qual o perfil pessoal que vocé considera ideal panaprofissional que ocupe a sua
posicao?

S: Vou falar de uma forma muito simples. A pessoa @em ser alegre, de bem com a vida.
Ela tem que ser motivada, tem que cumprimentagcalby acolher seus colaboradores num
cargo de gestdo. Eu acho que ela tem que vibraracoiio que faz. Eu venho trabalhar com
algum sentido aqui, eu tenho que entender o poeqguestou vindo aqui, 0 que me satisfaz, e
transportar minha satisfacdo para a minha equipesdd uma pessoa que adora vibrar, eu
adoro ser feliz, claro que nés ndao somos felizeenopo todo, ndés temos muito mais
momentos felizes, do que a felicidade plena em3omas adversidades do dia a dia, mas eu
acho que de uma forma simples, se vocé vier trabathm alegria, vocé contagia sua equipe.
E isso € muito notério. Por exemplo, quando ndandubem, minha filha acordou a
madrugada inteira, venho um pouco mais caladanaarequipe sente na hora, na hora. Ai
chega um, “Adriana esta tudo bem?” Nao minha filha dormiu a noite... Entdo eu tenho
muito essa transparéncia, quando eu nao estoudefiz 0 nosso resultado, eles sentem
também no ato. Eu sou muito expressiva.

P: Como vocé classifica o0 modelo de gestdo de pessoasia empresa? Rigoroso, moderado
ou flexivel?

S: Complexa essa pergunta... Porque depende...Aeéhmqderada. O banco pra mim ele é o
meu superior, ai vai indo a hierarquia. Como eei feddda agéncia € uma banco, cada diretor é
um banco, entdo é dificil responder essa pergiaa.exemplo, hoje eu tenho um gestor
flexivel, mas no decorrer da minha vida profissipaaminha vivéncia profissional foi de
moderada a rigorosa. Agora eu nao saberia te presgs® moderada ou rigorosa. Eu colocaria
de moderada a rigorosa, ai vocé define!

P: Acredita queo seu estilo pessoal de gerenciamento na aplicGgsimormas da empresa
influencia ou convence seus subordinados? Comacexptu estilo de gerenciamento e sua
relacdo (modo de aplicar) com as normas da orgginZa

S: Meu estilo com relagdo aos meus funcionarios, uelaqque eu te falei, estilo alegre,
participativo, sentando juntos, estamos com difiade aqui, “0 que nés vamos fazer?” Eu
participo com eles até na atuacdo, muitas vezesejunto com eles, “deixa aqui que eu ligo
pra vocé, vai buscar outra coisa” entdo é um eatifim, bem pro-ativo alegre, dinamico, e
sempre todos noés participando juntos, eu acho e isso. As normas sdo bem diferentes
do meu estilo. Eu ajo com muita seriedade frenteoasias da organizacdo. Por exemplo, eu
recebo uma informacgéo da organizacdo. Eu leiotréreamente séria, vai desde conduta de
funcionarios a procedimentos de campanha, mudoagea rtal... Enfim, com relacdo a
conduta de funcionarios, na hora eu chamo: “ P&seet acontecendo isso, iSSO e iSso.
Vamos ler juntos pra nao ter davidas, aqui é meétn” Eu sempre analiso antes, pra colocar
o grau de seriedade. Isso € muito sério, entdooeucenduzir de uma maneira, como?
Chamando-os na hora, claro, dependendo da situagB&chamo todos na hora, vamos ler
juntos, “Ha alguma duvida? Isso ta querendo digsw,iisso e isso0” Agora, uma regra que o
banco que a organizacdo alterou, ai é no dia-gpdi@ue eu tenho que conhecer, nédo eles.
Eles precisam executar, e eu preciso conhecegessrda organizacdo. Agora quando € algo
de conduta moral, desvio de conduta, algo que eewobtla a equipe, ai eu diria que eu tenho
gue parar e compartilhar com eles, e a regra ewcontado pra eles, “olha pessoal, ta vendo
isso aqui? Mudou?" Quando a gente aplica a ferreanen ja vou contando pra eles.
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P: Caso, se ao invés de gerente geral, vocé fossdardsnado, quais os procedimentos
adotados pela gerencia geral que vocé gostaritogee mantido?

S: Bom... Primeiro eu gostaria de ter do meu gedtoeza. O que é preciso fazer. Preciso
entender o que é o banco, a organizagdo, a djretrigostaria de ter a diretriz, de entender
efetivamente o que minha organizacdo esta pediopg, o foco do momento. Por que,as
vezes, a gente observa que tem colaborador queat@o que € uma prioridade, ou que o
seu superior esta priorizando. Ele ndo sabe qu@aguma prioridade. Entao ele toca o dia-
a-dia dele igual. Entdo, é a transparéncia do rastog entender, ele me dar a diretriz do que
eu preciso fazer, e dar ferramenta pra que eu @ggue me acompanhe e me valorize. Acho
que a valorizagdo é muito importante. Conquisteisnabjetivos, eu preciso ser valorizada
pelo meu gestor. Eu preciso ter um reconhecimguu@ue isso vai fazer com que eu tenha
mais vontade, mais forca para conseguir.

P: Qual vocé gostaria que néo fosse mantido?

S: Que eu ndo gostaria... Eu ndo gostaria de ter uperisu que me cobrasse
excessivamente... Que ndo me desse um tempo pakuqudesse entregar meus objetivos.
N&ao gostaria de ser ameacada pelo meu superito,die acho que isso é o ponto principal,
fazer o que vocé tem que fazer... Agora como fazque tem que fazer? De que forma?
Entdo, ameacas se vocé nao fizer, possivelmenseraiesligado. Isso eu acho o fim de uma
carreira para o profissional e para o gestor. Bdaavejo isso no banco, melhorou muito, mas
ainda se aplica muito. Melhorou muito, muito. Exiadsetenta por cento, mas ainda se aplica,
nas instituicdes bancarias, ndo s6 no Unibancopagmtodo.

P: Qual vocé ndo gostaria que existisse, mas enterskeparmanecesse?

S: Uma repreensdo caso eu... Mas para atender o hesec. fiz alguma coisa sem
compartilhar com o meu gestor, entdo eu fui insdibada... Entdo eu acho que ele deveria
sim chamar atencdo. Isso até me fez lembrar umacéiv que eu passei. Ele me repreender
sim, ele tem que me repreender pra que eu nunca negita, entdo iSso pra mim € super
tranquilo, sempre conduzi muito bem a cobrangao@sgigo administrar muito bem, pra mim
ndo me aflige, me aflige se eu vejo minha equipalit@ndo tanto pela entrega de um
resultado. Isso me aflige como equipe, eu e migjugpe. Nés batalhamos, nG6s mereciamos
ter entregue isso, eu fico aflita.

P: Quais procedimentos adotados pela empresa favoreciima interno?

S: Posso ser bem sincera? Acho que quem favoredma dh agéncia, é o gestor direto, eu
acho uma politicagem esse negocio de “vamos famerfasta institucional, vamos convidar
todos os colaboradores? Olha, se vocé nédo for.bérk isso, uma politicagem... Na minha
opinido, quem faz e quem move o banco somos rimsey a base que move com os gestores,
acho que dali pra cima é politicagem pura.

P: Quais procedimentos adotados pela empresa queligggjuo clima interno?
S: Eu acho assim... Quando o banco coloca de umaforuito incisiva. Por exemplo, uma

campanha. NoOs somos extremamente cobrados por wmnganha que acontece
bimestralmente, extremamente. S&80 as metas. Ea gl sdo as metas. Ai, vocé € o
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balizador. O gestor € quem vai neutralizar essaaogh, por exemplo. Passar de uma forma
mais suave. Isso mesmo. Ele neutraliza a situagao.

P: Quais as ac¢des que prejudicam as relagdes intenassgue favorecem os resultados da
empresa?

S: Ranking. Ranking de agéncias. Quando vocé seoe€, & sua equipe, em ultimo lugar, € o
gue desmotiva, vocé fica fragilizado. “Poxa, estoutltimo lugar!!!” Eu acho que incomoda
as pessoas profundamente. Quando vocé esta bemaélhtso, mas quando esta em ultimo
lugar gera um clima, “eu preciso sair”. E quandoéveooloca, quando vocé expde aos seus
colaboradores, claro, vocé néo esta satisfeito @gumilo. O que vocé vai passar para 0 seu
colaborador é a sua insatisfacdo. E ai acaba dantima equipe. Constrange todo mundo...

P: Quais as agles existentes que favorecam a relagf#eas e que desconsidera os
resultados da empresa?

S: Eu sinceramente eu ndo conheco, nenhuma. Por agsné, todos os procedimentos que a
gente adota sdo muito ligados a empresa. Nao nigdesie nenhum que nao seja assim.

P: Relacione as politicas de gestédo de pessoas gédiraria do seu dia-a-dia, e por que?

S: Sabe o0 que eu tiraria... NOs temos um objeti@cara cria I& um objetivo pra vocé no dia,
e ele te da um prazo de um dia e ai fica aqueléaregle manda e-mail cobrando, manda e-
mail colocando as demais agéncias... Aquilo vanctdo um clima, uma tensdo pro seus
colaboradores. Poxa, esta todo mundo fazendo ée@lconsegui entregar, eu tiraria isso.
Jamais faria isso. Tipo assim, cobranca de mef@aspago. Eu n&o colocaria isso.

P: Vocé considera algum procedimento que exista naesagom relacdo as pessoas e aos
seus sentimentos, muito forte ou invasivo?

S: Eu acho que é isso que eu falei na resposta ant®uando muda uma regra na reta final
do jogo as pessoas ficam indignadas. Nao acontecerwita freqtiéncia. Eu vi umas duas ou
trés vezes mudar a regra na reta final. Desanim&dorexemplo, nés tivemos uma situagéo
onde mudou o sistema de avaliacdo dos colaboraddreo é voltado a remuneracéo
semestral. E eu vivi isso aqui. S6 que existemralgnomentos que eu demonstro também a
minha insatisfacdo. Eu compartilho com eles, naolspdcrita. Claro, vocé tem que manter
uma linha, mas tem momentos que vocé tem que ctithparsim. Mudou, quais sdo os
pontos positivos? E o0s pontos negativos? N&o o g uma mudanca institucional, vamos
ter que nos conformar com isso.

P: Algum procedimento que a empresa impde o constrangadota-lo na relacdo com os
seus funcionarios?

S: Eu volto de novo para o ranking. Incomoda mufin.acho que me expde demais frente
aos meus colegas, meus gestores e acaba nos expmmdoagéncia. Apesar de estarmos
vivendo momentos bons de ranking, fica sempre adgiegisdo: “ndo posso cair”. Todo dia
vocé vai la e abre o sistema. Se cair uma posigite@so recupera-la. Vivemos muito em
funcao disso. Eu ndo acho saudavel.
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P: Faca unrelato das suas atividades principais como geigearid.

S: O cargo aqui é de gerente geral e eu sou gestagélecias. Dentro das minhas funcdes
e ter a gestdo sobre os funcionarios e estipuldasme compromissos e, principalmente,
auxilid-los. A funcé@o do gestor ndo € mandar, naade é coordenar o trabalho e procurar
fazer com que eles possam desenvolver da forma sa#gfatéria. Dentro disso, também
deve ter a responsabilidade total da agéncia e mum@p obrigacdes tanto quanto metas
guanto desenvolvimento do ser humano.

P: Qual procedimento utiliza com os funcionarios da squipe, de forma geral, no dia-a-dia
da atividade, que garanta um bom atendimento antel?

S: E assim: no6s temos um programa de trabalho epesgeama normalmente ja entra na
contratacdo. Quando a gente contrata um funcioadgente avalia se ele ja tem condicéo de
lidar com um publico diferenciado. Nossa contratat@o € para executar uma funcado, € para
ser um funcionario do banco que, dentro dessa lplidade de ser funcionario do banco,
venha a desenvolver um trabalho de longo prazalo Toncionario contratado ja tem uma
pré-disposicdo a ter um excelente atendimento. Bmseo esta preparado pra ser um banco
de relacionamento e ndo ha oportunidade de ndoreionario desse jeito. A gente ja tem
isso dentro da organizacao. O que a gente proamea € dirigir quando h& algum desvio, um
ruido ocorre no meio do processo. A gente busdgird@sse funcionario pra um atendimento
diferenciado. Diariamente a gente faz uma avalialgidia anterior e os casos pontuais que
nao foram tdo bem a gente procura solucionar, ésaas objecdes da frente para que a gente
possa desenvolver um trabalho cada dia melhor.

P: Quais os procedimentos que utiliza com a equipadmuacorrem atrasos e auséncias?

S: Eu sei que hoje a é vida muito conturbada e nomerge vivemos algumas pressdes no
trabalho e familiares. Isso que tem que ser comgide. Quando tenho algum atraso,
alguma coisa nesse sentido, eu procuro ter um dintento primeiro para tomar uma
decisdo, normalmente eu sou comunicado dos ateasas auséncias. Faco uma avaliacéo.
Gracgas a deus aqui a gente ndo tem esse tipo Okermpe As auséncias sao muito bem
diagnosticadas, se ocorrer atraso, normalment@gmriprfuncionario se compromete a fazer
um alongamento do seu dia de trabalho para curagritoras a compensar. A compensacéo
normalmente ndo causas nenhum tipo de distirbiovekes € um filho que esta indo ao
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meédico, ou um problema de salude; uma série dascdsso ndo esta engessado, mas como a
equipe & muito coesa, ja sabe que tem que fazecesgpensacado de horario e isso é natural.

P: Com relacdo a conflitos pessoais ha equipe, coro@ pmcede?

S: A primeira coisa que faco é escutar as pessoestaesada uma das partes. Procuro ter
uma avaliacdo do caso que ocorreu e ponho 0s dmisgmversar em conjunto comigo. Eu
acho que a gente ndo pode tomar partido, e simn fare que as pessoas se entendam por
obrigagéo, por norma ou por hierarquia. Eu achoegge tipo de dificuldade ou possibilidade
gque ocorre € porgue as coisas ndo estéo indo beendans colegas, € sentar e conversar. Eu
fico como mediador e normalmente esse tipo decgitua decidida por eles mesmos. A gente
s6 fica como mediador para que a coisa nao vaamde¢ ndo va rumando para virar um
negodcio meio descontrolado, mas eu interfiro quahémecessidade, mas normalmente
gracas a Deus a coisa vem assim. Eu ponho os doisopversar e fico presente e vejo 0
caminho que tem que ser decidido, isso funciona S&na gente tomar partido numa deciséo
o outro vai ficar magoado, mesmo que 0 outro estgjado, entdo acho melhor eles se
entenderem. E mais facil eles se acomodarem e tarenvida mais tranquila.

P: Com relacdo a procedimentos que atinjam metas @tades como € que VvOcé se
posiciona?

S: O compromisso de metas e resultados € estipulaginmente pelo banco e a gente tem
isso desmembrado por més. O desmembramento pa ptgssegmento € dividido por todos.
Tem produtos que sdo bem especificos para algumesegg e outros nem tanto. A gente leva
esse peso do segmento que tem mais possibilidaddssgnvolver o trabalho e, as vezes, é
considerada a caracteristica daquele segmento. de gaz essa divisdo, essa divisdo
complementa o0 més e complementa o ano. Dentro edaespa estipulado procuro falar com
cada gerente e ver se estd de acordo com a subilptede de trabalho e eu sempre peco pra
que eles facam um plus a mais para que a genta samhpre uma margem de protecdo de
cumprimento de meta. Isso é tratado e contratado el®s e vamos trabalhando nisso
diariamente, semanalmente e mensalmente. Diariamfaaemos uma reunidozinha pela
manha e identificamos as necessidades que aquekaragorecisa, se ele tem alguma
dificuldade auxiliamos, colegas que estdo em owgeggnentos, se tiverem oportunidade de
ajuda-lo, podem colaborar, como trabalhamos empegesse sentimento de colaboracéo é
necessario. Diariamente fazemos a avaliacdo, néigoéosa, ndo é pontuada de forma
negativa. Nos dias que as coisas ocorrem acimaédamcolaborador é destacado. Néo é
criada nenhuma polémica por quem ndo realizou baltna de forma satisfatoria.
Evidentemente que no dia seguinte a gente conpeassaber porque que nao foi feito e vai
se corrigindo. Nem todos os dias as pessoas comsegwceder da forma correta, mas nosso
papel é tentar fazer isso, socorrer. Mas tambéhotgne respeitar isso, nem todo dia é o dia
do certo.

P: Existe algum outro aspecto que mereca destaqueetagdo as perguntas anteriores?
S: De forma geral primeiro eu procuro entender pemgue nao cumpriu.
P: Se vocé nao for atendido nas solicitagcdes, quaiksdags toma?

S: Se foi falta de oportunidade, de possibilidadey&®focou o produto ou se atrapalhou com
outros assuntos que nao foi o foco daquele mompraouro auxilia-los. Agora, se eu tenho
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uma meta a ser cumprida e a responsabilidade destaé minha e é de todos, se nao
cumprem eu tenho que exigir esse resultado. Isde per feito de forma agradavel que é da
forma colaborativa. Eu estou presente, eu vou @stdio presente com os colegas que tem
dificuldade, ndo tenho nenhum impendimento em @sesente, me desdobro até pra auxiliar,
mas caso nao ocorra eu tenho que me explicar pougiedo esta acontecendo e buscar uma
alternativa pra corrigir esse desvio, evidentemente a gente vai avaliando, como eu falei
anteriormente, nem todo dia da certo, mas numaargelial ele tem que ser bom. Nao &
porque em uma semana ele foi bem que na outraaelsev ruim, ndo, ndo vai. A minha
avaliacdo € assim, eu tenho avaliacdo diaria, maseeho fechamento mensal e nesse
fechamento mensal eu posso me posicionar e exdga P MEs seguinte coisas que nao
cumpriu. O que esta contratado ndo € imposicaoeianos em uma negociacdo de metas e
a contratacao é feita por ambas as partes. Ela feante dele de definir o que ele vai fazer, o
quanto que ele quer fazer e o que ele pode falevatser exigido pelo compromisso dele.

P: Existe algum tipo de controle realizado pelo sestagesobre o seu trabalho? Quais sao
esses controles?

S: N6s temos um mapeamento mensal e semanal. Elairteroontrole. Hoje o processo
ja esta indo para esse caminho de ter um relatérioD2. Esse relatério com D2, ele vai ter
toda a posicdo de agéncia por produto. Semanadnamt produto, por gerente e por agéncia
evidentemente. Entédo esse tipo de controle eleex@utra coisa que ele procura fazer, ndo
na ordem de producdo, na ordem de relacionamelgoprecura nas visitas a agéncia,
perceber o clima da agéncia, uma equipe de vendsnéada muito pelo emocional, se
vocé ndo tiver uma equipe muito motivada e naor tegsa emocado dentro de cada um
dificilmente vocé consegue desenvolver um trabdlho.trabalho de exigéncia, mas mais de
colaboracéo, cada tem que exigir, cada um faz pogger fazer, ndo porque estd mandado a
fazer. Ele tem esse controle de producdo, de agdmp#nto praticamente semanal e diario,
tem foco em determinados produtos que sdo necesgddra a meta. Uma exigéncia um
pouco maior, que é o normal, é dividida com a egmuipas ele tem realmente
acompanhamento par e par da gente. Bem pontual eBeaima.

P: Como vocé se sente ao ser supervisionado em sqaodamento? E porque vocé se sente
assim?

S: Olha, eu acho que € natural. Eu estou exercemdoango de gestédo e eu sou obrigado a
supervisionar as pessoas e exigir delas um resuliadjuem estd em um cargo de gestao,
provavelmente vai ter outro gestor e isso tem @uesisto de uma forma natural, normal. A

nossa atividade, a atividade bancaria, tem toda catkia de hierarquia que deve ser
cumprida. Eu acho correta essa hierarquia. Essartpiga tem que ser feita com educacao,
com respeito e de forma colaborativa. Entdo, pama méo causa nenhum transtorno.

Evidentemente que as vezes quando vocé nao enimegieterminado trabalho, uma meta,

vocé fica chateado. E ai, vai do gestor no momeiatoneu gestor, saber incentivar, criar uma
possibilidade de eu me sentir melhor, e eu podegrd®lver, logo em seguida, um resultado
melhor. Entdo eu acho que € uma cadeia igual a@ente pratica aqui na agéncia, eu nédo
tenho nenhuma dificuldade, até porque eu encatoalatente. Eu acho normal, faz parte do
programa, ndo tenho como ter o livre arbitrio eidietudo sozinho aqui, eu tenho que ter

uma hierarquia, existe uma instituicdo atras de.niintdo é de forma natural mesmo. No

meu caso €.

P: Quais estratégias sado usadas para solicitar-lresaco
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S: Normalmente é assim, no meu modo de ver. Primelies procuram resgatar algum

sentimento seu que ndo esteja muito claro, muitte,fcé tipo uma provocacdo. Uma

brincadeira, em uma situacdo agradavel, mas vaceélpe que eles estdo te instigando a
trazer um resultado. Estdo desafiando, mas néoesafid “chucro”, nada muito agressivo.

Falam de um ou outro colega, falam de uma ou cagéncia, que a sua agéncia tem
capacidade de resolver, que sua equipe € a meajbertem fulano de tal que consegue
entregar todas as metas. Tudo isso é uma forma,dedobrigar, mas de vocé ter uma

participacdo mais efetiva no resultado ou no comggso que ele estd colocando. Eu nao
tenho preocupacao com as estratégias deles, e peabcupacdo com a minha estratégia. A
estratégia deles eu compreendo, ele tem que ptaticAmo em qualquer outra hierarquia.

Normalmente, no setor financeiro, € muito por gestia pessoa a trazer o resultado. A
motivagdo existe, mas acho que assim as metas esesdmr superdveis. S80 metas
desafiadoras, mas alcancaveis. Ainda nao vi, defgrminha diretoria, uma meta que fosse
impossivel de se realizar, sdo alcangaveis. Emnalgoomentos a gente acha que néo é
possivel, mas no decorrer do periodo percebe quedeameta é possivel. Depende muito da
equipe formada e trabalhando nesse sentido, masenbo dificuldade com as estratégias
dele.. Eu cuido muito das minhas.

P: Caso falhe no seu trabalho, quais medidas queestargoma em relacdo a vocé?

S: Eu tenho que entregar o resultado e recebo paes é&ssa funcdo. Apesar do banco ter
uma proposta forte socialmente, ter um recursosahosimuito forte, € evidente que estou
aqui pra desempenhar uma funcdo e dentro dessaof@spera-se um resultado. Se eu nao
desempenhar a funcdo em um determinado periodo, réi@ entregar minhas metas e 0s
resultados que o banco esta querendo e, evidenineds vai procurar uma alternativa que
possa cumprir seus objetivos. Eu acho isso correto.tenho um salario aqui para
desempenhar uma funcdo e tenho que ganhar bemepmngenhar essa funcdo e ter
oportunidade de ganhar mais se eu fizer melhoracEmxiste toda uma carreira de
comissionamento, uma série de coisas que propicizaen mais e obter um resultado melhor.
Agora, se eu ndo cumprir, ja que recebo para unta, resta errado. Ele tem todo direito de,
caso ndo entregar uma meta, tomar uma decisdo. deode mais radical, mas é normal. O
Banco tem uma forma muito humana de relacionamem&s, ainda assim é uma empresa e
precisa trazer resultado. E eu ndo estou aqui @@dseeu tenho que trabalhar, eu tenho que
entregar o meu resultado, minhas metas. Se algum edi falhar, e se isso for
constantemente... Evidentemente que o banco reégicale ndo toma uma deciséo por causa
de um més, dois meses, trés meses. Nao € assiproElga incentivar, assim como a gente
faz na propria agéncia, mas se um determinado tetaporreu e as coisas nao estiverem
acontecendo, evidentemente que ele vai ter quertoma decisdo para mudar isso. Isso esta
dentro da nossa profisséo.

P: Quando determina algum procedimento em relacaguarafuncionario da sua equipe no
sentido de obter resultados, utiliza procedimemtisdos por voce ou sdo procedimentos
criados pela empresa? Explique.

S: Dentro do banco tem uma série de estratégiasejayaliadas no histérico do banco.

Quando a gente tem uma determinada meta, uma p@isser cumprida, as estratégias sao
definidas em uma parte banco. Entdo o banco sab&ajpalhando em um determinado foco,
com uma determinada comunicagéo ele tem um resuttedhor. Mas como fazer isso, € na
agéncia que se faz. Eu acho que vocé precisa vesseeplano de trabalho vai ter melhor
resultado, mas como é que ird se comunicar? Ddoguna vou abordar? Entado, tudo isso é
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feito pela propria agéncia, respeitando principalt®e comunicacdo individual. A gente ndo
pode robotizar um atendimento ou qualquer tipoedicionamento com o cliente. Cada um
de ndés tem uma forma de se comunicar e essa cagépnidem que ser respeitada porque
sendo vou descaracterizar aquele profissional. rDatdaquela comunicacdo tem que estar
contida toda aquela bagagem aprendida durante cob&océ pode falar do jeito que é
melhor para vocé, ndo precisa repetir o que ey fads fale sobre isso. A estratégia é feita
pela agéncia. Outra coisa, n0s estamos dentro de aidade que tem uma forma de
sociedade, em outras cidades € diferente. Issaer@e para todos, 0 que serve pra mim, o
meu jeito de me comunicar, forma de abordar, tah@z seja bom em outra praca. Se eu
estiver em uma agéncia em local de baixo podes#igo, em que as pessoas tenham pouca
cultura, pouco desenvolvimento escolar, vou termgaecomunicar de uma forma que seja de
acordo com a percepcao deles. Se estiver em un@&nciagcom alta renda vou ter outra
proposta de comunicacdo. Entdo existe um model® yvoEe tem que saber adaptar ao local.

P: Quais s&o os procedimentos criados por vocé?

S: Eu acho que todos nds temos primeiro a necessifladiesenvolver coisas, pensar em
desenvolver, dar oportunidade para que as pessesgam com conhecimento, com
companheirismo, com relacionamento, é o que ewgbstfazer nas minhas gestdes. Eu
divido a agéncia em diversos produtos, todos elasrésponsabilidade de entregar uma meta
e dentro dessa meta cumprir uma série de coigadeatlacionamento. Entdo o que eu fago?
Eu ponho um gestor para um determinado produtc@dupos, isso faz com que eles tenham
primeiro a responsabilidade de desenvolver a coragéo, a estratégia de trabalho, a
cobranca, o acompanhamento, tudo sobre aqueletprdsso a gente vai fazendo em rodizio.
Com o passar do tempo, 0 que a gente percebe ésges profissionais vao se tornando
capacitados e referéncia dentro de determinadmi@sdorque durante dois, trés meses, eles
tem a gestdo sobre aquilo. Evidentemente que padeobrado de alguém aquele resultado.
No minimo vocé tem que ter conhecimento daqueldyteo E tudo o que quero, que sejam
profissionais, que tenham controle, que possamatgestdao da comunicacdo e possam
desenvolver, assim, estratégias de trabalho, iss®empre gostei de fazer, isso eu nao vejo
muito nas agéncias, a divisdo de trabalho, de nsgiilidades. Outra coisa que eu gosto
também muito de fazer, embora eu va pra reunidoccgrmpo quase que diariamente, € ouvir
opinides dos outros. As vezes vejo uma pessoa dermieportancia, ndo de menor
importancia, mas de menor cargo na agéncia tragems maravilhosas. A gente ndo pode
achar que sabe tudo, ndés ndo sabemos! Normalmeete gsta na ponta que sabe mais do
que a gente. Essas opinides sdo muito valiosasyad@mwsas demais. Entdo eu vejo que a
distribuicdo de responsabilidade e também de deésduito importante, evidentemente que
se tiver errado ao tomar a decisdo e eu perceberesia errado, vou tomar a rédea da
definicdo. Mas permitir, democratizar a opinidoe@sacional! Vocé vé a participagdo do
funcionario, se envolver e engajado em buscarteas.

P: Quais procedimentos sdo determinados pela entpresa

S: Nao seria gestao, seriam alguns beneficios. B0l e chama bastante atencao. Primeiro
a previdéncia privada que o banco da. Eu acho qugsiasma muito o profissional a
desenvolver um trabalho porque ele sabe que a smmpa@abora. Os planos de saude, e
também a capacidade de ganhar infinitamente o qente quer. Nao tem teto, quanto mais
eu produzir mais eu vou ganhar. Esses séo incenjjwe acho interessantes.

P: Quais s&o mais eficientes, 0 que a empresa clig que vVoceé cria? Por que?
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S: Além dos beneficios, na gestado de pessoas, gdsteos funcionarios que ingressam no
banco uma avaliagdo e um aprendizado. Qualquer usneqtra hoje numa agéncia fica
internado durante 15, 20 dias numa escola de b&ssa escola vai dar todo o processo que
vocé vai executar dentro do banco, de forma esaoksmo. Vocé vai fazer todas as
simulacdes, 0 processo como se estivesse executar@o caixa trabalha como o caixa,
l6gico que o dinheiro ndo € de verdade. Mas tern togrocesso de autenticacdo, tudo isso é
feito como se tivesse numa agéncia. E uma agéscw@eeque a gente chama. Ent&o isso
primeiro eu acho que é um modelo muito legal porpee traz uma pessoa para dentro da
agéncia preparada para executar o trabalho detia ez que vocé muda de cargo, vai para
uma determinada area para se desenvolver, ocorporsie vocé desenvolveu um bom
trabalho. Vocé muda de cargo, vocé € reconhecid@menprofissional que pode ser
aproveitado e quando isso ocorre vocé vai pra yrarteamento pra aprender como que € isso.
A sua aptidao pra o trabalho é desenvolvida dedayoe vocé tenha o estudo adequado para
poder executar. Academicamente vai. Entdo issot@ fu acho isso muito importante no
banco porque todos os profissionais tem essa opdaide, independentemente se eu estou
em um trabalho e quero fazer outro, eu tenho gssdumidade de fazer, ou seja, por cursos a
distancia, ou por presenciais, ou com reunidesaggente faz. A gente tem muito comité de
crédito que a gente pode levar qualquer colegalprambientar. O fluxo de pessoas é muito
tranquilo. Ndo é uma hierarquia engessada. Eu posgar um caixa aqui e levar pra um
comité de crédito, ndo tem problema nenhum. Selear @jue ele merece, que € bom pra ele,
eu levo. E |a ele é bem atendido e recepcionadpogsibilidade de transitar as pessoas eu
acho muito positiva, tem oportunidade pra todo nourdsta querer. Se quiser, vai, se nao,
nao vai. SO que ai, vocé fica um pouco mais pe tra

P: Existe alguma acao que néo lhe agrada ao executar?

S: Ah! tem. Eu ndo vou falar de demissao porque d&fini$az parte. Eu acho que ndo é isso
ndo. Tem certas coisas que sei que sédo da minhenszbilidade e eu tenho que fazer. Mas
eu tenho a veia comercial muito grande, eu vejm toulito comercialmente e hoje os
sistemas dos bancos tem muitos controles. Nao &muévesse no passado mas, € um controle
realizado de outra forma, hoje vocé passa muit@eenontrolando resultado, controlando
informacdes, a gente recebe por dia de 80 a 10@seroadificulta muito quem tem uma
caracteristica comercial. Eu acho que o resultadagé@ncia esta na rua, na agéncia também
esta, mas a maior parte esta na rua. Quem temaacogiercial sofre um pouco com isso.
Quem tem a parte administrativa boa sofre menos,tamabém sofre porque ndo vai para a
rua. Pessoalmente € isso, 0 excesso de controleugseu obrigado a executar, perco muito
tempo dentro da agéncia executando informacdessté€rgm poderia me dar isso todo dia de
manha ao apertar um botdo e ter 80% da minha latada para o negécio. Em funcéo
dessas dificuldades, até da propria migracdo doedhan gente sofre um pouco mais nesse
momento. A parte administrativa € mais conceitoaiglar dos colegas, olhar resultado, nao
posso perder 40%, 50% do meu tempo no computadloryale a pena. No meu modo de ver
nao vale a pena, embora seja importante, mas é teuifpo.

P: Existe alguma acao que néo lhe agrada ao executar?

S: A demiss&o nunca é boa para ambas as partesa Eelagio que vocé conhece a familia,
é um negocio bastante doido. As vezes vocé terpegsr o coracio e por na gaveta e pensar
so6 profissionalmente e € isso 0 que o0 banco esper&océ faca. De vez em quando (risos).
Mas assim, hoje, chamar atencdo por uma falta deltado, ndo é agradavel quando
vocé percebe que éfalta de capacidade da pessoajeoconhecimento, nao € ruim.
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Vocé conversa com a pessoa e comunica, explich E &@ssa pessoa, se ela tiver coracao
bom, ela vai buscar desenvolver o trabalho até twnhecimento. Assim, eu ndo gosto de
brigar com as pessoas, eu gosto de conversar cpesagas € as vezes vocé € obrigado a ter
uma condi¢cdo mais firme, algo mais, ndo agressieaivo de se posicionar. O meu modo de
ver contribuiu muito ruim com a equipe. Porque atg@ao precisa demonstrar que a gente €
gerente geral. Somos reconhecidos pelo cargo agquestemas ndo sé pelo cargo, pelo que
fazemos, pelo desempenho na funcdo. Dessa formeapeito € reciproco, tudo funciona. Na
hora que vocé tem que falar que é gerente geestfapassando dos limites, se a parte de |4
nao entende que vocé é gerente geral, acho quesas 0do estdo indo bem. Isso me deixa,
as vezes um pouco chateado. Quando vocé é obragadtocar o cargo em cima da mesa
para tomar uma decisdo. No meu modo de ver, ndedessidade. Quando esta nesse nivel é
porque as coisas nao estdo muito bem nesse redaveono.

P: Alguma vez no trato com seus subordinados vocédiestado, desafiado ou ameacado?
Como reagiu nesse momento e quais as medidas tomou?

S: Ameaca eu nunca tive. Sinceramente. Nesses 35dentsbalho nunca tive desafiado,
ameaca de colega. Gracas a Deus néo! Desafiagomitestando constantemente. E normal
e eu procuro demonstrar, eu hdo sou pavio curt@r&turo me comunicar com a pessoa e
fazé-la ver a minha posicdo. Nem sempre eu estto, @quando iSSo ocorre, eu tenho que
reconhecer, por isso que eu falo que gosto de lmeiagear com as pessoas. Contestado, isso
ja me chateia um pouco. Porque contestar, vocéstg gendo desafiado incisivamente.
Alguém esta sendo agressivo com vocé no desafie Baver conversa. “Acho que isso aqui
nao esta certo dessa forma”, vai colocar sua pms\{@cé vai estar trocando. Desafio ja nao,
desafio j& € um negdcio agressivo. Isso eu ndmghst firmo a minha posicdo. Se eu tiver
correto, eu firmo a minha posicéao e nao saio detea Ponho incisivamente o cargo na mao.
Isso nao é legal. Mas se for desafio eu tenho gloear isso.

P: Quando conheceu os procedimentos que deveriaradota seus funcionarios teve
oportunidade de discuti-los ou modifica-los?

S: Essa é boa. O banco tem um modelo de trabalhoidendgmente segue isso para
desenvolver o trabalho na agéncia. Tudo o quelel) iiaclusive relacionamento, feedback, o
desenvolvimento do ser humano, isso esté colocagwagramacédo do banco, da regional, do
diretor, de todo mundo. Entdo ali dentro, eu ach® € mais que suficiente pra tomar uma
decisdo. Agora se ele é imposto dessa forma, ml@guer que seja dessa forma, eu ndao vou
mudar. O banco néo permite que eu mude. Eu ndo pbsgar aqui e tomar essa decisdo que
eu acho que o funcionério néo esta correspondekgioezes a gente perde velocidade em
uma decisdo que ja esta muito clara, mas € poliichanco. Entdo isso eu ndo consigo
mudar. Isso me chateia.

P: Quando criou algum procedimento teve como base skpsriéncias pessoais ou sua
formacao académica? Explique?

S: Eu acho que € uma somatodria. Na formacéo acad@éngeate tem conceitos muito fortes
de algumas coisas. Fazendo marketing, administrdga@mpresas e trabalhando em banco a
vida toda me complementou.

P: Qual o perfil pessoal que vocé considera ideal panaprofissional que ocupe a sua
posicao?
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S: Tem que ser extremamente transparente. Falardadesr A qualificacdo profissional é
necessaria. Tem que ser transparente. Tem quensenge, ndo é? Ele tem que servir. Tem
que ser muito transparente e tem que servir. Aquaiente do passado que sentava e exigia
nao existe mais. Isso ai € pura besteira! Vocé mseltado. Facilita a vida das pessoas. Seja
o facilitador. Ensina, acompanha, da a méao, indicde que € o caminho, se nao for assim
nao vai ter sucesso. Nao adianta sentar e falagugreo resultado, ndo acontece.

P: Como vocé classifica 0 modelo de gestdo de pessoasia empresa? Rigoroso, moderado
ou flexivel?

S: Eu acho que é moderado. Ele exige o que tem dggé&,eras tem ouvido. Ele escuta. O
banco escuta. O banco permite vocé se comunicanoGu estava falando a gente pode
transitar para |4 e para ca. Eu falo com o pretédém banco, o presidente do banco ja esteve
na minha agéncia. Eu ja falei com todos os dirstdeebanco, eles nos tratam de igual. N&o
gostam que chamem de senhor, eles nos chamamageet A comunicacdo € muito igual, o
respeito ndo esta no cargo. Dentro da instituicBespeito ndo esta no titulo. Esta na pessoa.
Eu acho que é moderado pela exigéncia de compongsde resultado. Mas tem a
flexibilidade na comunicacdo, € possivel falar casnpessoas, dar a sua opinido. Existem
canais abertos para fazer objecfes, mudancasaenagges. Vocé ndo é penalizado por isso,
tem até um canal aqui que eles chamam de clietgenm Qual € o problema do cliente
interno? Esse canal é para que a gente comunigagasque cometemos dentro da nossa
organizacdo. Se eu preciso de um departament@pastdmento esta com problema, ndo esta
a altura. Eu faco uma comunicagdo explicando o @gié acontecendo e 0 assunto sera
tratado. Eles pregam a forma colaborativa de thalpal

P: Acredita queo seu estilo pessoal de gerenciamento na apliG@gsimormas da empresa
influencia ou convence seus subordinados? Comacaxptu estilo de gerenciamento e sua
relacdo (modo de aplicar) com as normas da orgginZa

S: Normas devem ser cumpridas, primeira coisa. Eo gcle o tiver na Ml, o que tiver em
norma, n0s vamos seguir. Também sei que atos geieséo obrigatoriamente realizados
durante o decorrer do dia e esses atos gerencaigimente tem que passar comigo. Tem
coisas no MI que ndo servem para o dia-a-dia. Tasas que somos obrigados e sdo poucas.
S&0 atos gerenciais que tem que passar por mim. fj2ga sempre seguirem as regra, nao
gosto de abrir mé&o das garantias, da nossa protgggsicegociacdes. Tem que ter uma
flexibilidade dependendo do cliente que estouniddaEu assumo o risco, o problema é meu.

P: Caso, se ao invés de gerente geral, vocé fossdardsnado, quais os procedimentos
adotados pela gerencia geral que vocé gostaritogee mantido?

S: Eu ia querer umas coisas (risos). Assim a gentiahaa em causa prépria ai fica ruim. Mas
eu gostaria de ter, ser ouvido primeiro. Eu gostdd participar da decisdo sobre as coisas.
N&o é eu decidir, eu quero participar. E ser camaitb, talvez eu tenha idéias boas. Seria
possivel aproveitar essas idéias boas que eu t&ghnao forem boas eu vou entender que
ndo sdo boas. Se forem melhores eu vou ter quendemtésso, pra mim isso é um
aprendizado. Seria uma forma de eu chegar a uno gom outros olhos também. Toda vez
que se troca muita informacdo, muita opinido, exstaprendizado. Um gestor que me
incentivasse, que me colocasse para cima. Parc&imoum cara que so vai no chicote. O
resultado vai ter que entregar do mesmo jeitog)iso
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P: Qual vocé gostaria que nao fosse mantido?

S: A cobranca. As metas, a cobranca € horrivel. Essgria porque € a nossa fungéo, o cargo
€ esse, a nossa funcao € essa. Mas € chato popiedo descansa.

P: Qual vocé nao gostaria que existisse, mas entergkeparmanecesse?

S: A cobranca de resultados e metas. Vocé sé descaasao se supera. Descansa pouco
tempo. O més seguinte ja estd na frente. Comegaoutta vez. Entdo é assim, cansa, cansa
cobrar, cansa receber essa meta, mas € a fung@ibaN®mo mudar isso.

P: Quais procedimentos adotados pela empresa favorectima interno?

S: N6s temos liberdade de criar algumas coisas pg&aceé. Ndo tem nada a ver com o
banco. O banco € o local que a gente esta se deupara fazermos o nosso trabalho. A gente
pode criar auxilio a algumas zonas carentes daoe§emana que vem ndés vamos comecar.
A idéia foi juntar livros pra doar pra uma escotgpena, sdo acdes sociais e os clientes
colaboram. Trabalhos voluntarios em ONGs e ingfiies carentes.

P: Quais procedimentos adotados pela empresa queligejuo clima interno?

S: Agora é dificil. Posso falar uma, mas acho que @s$té certo. As vezes eles migram

funcionario de uma agéncia para outra por neceassidke outra agéncia. Isso € uma

convocacao. Eu acho que queima um pouco a relAcpessoa esta feliz em seu trabalho e
vai para outro lugar porque o outro lugar estantaré€esta no contrato de trabalho e tem que
ir. Nao é legal.

P: Quais as ac¢des que prejudicam as relacdes intenassgue favorecem os resultados da
empresa?

S: As transferéncias. A empresa pensa sé nela, méap® profissional. As vezes ocorre em
funcdo de uma promocao. Mas a empresa esta visaretultado para ela. Nao tenha duavida
que € isso. Ninguém esta transferindo ninguémuygoede é legal. Transfere porque tem um
resultado melhor em outro canto.

P: Quais as agOes existentes que favorecam a relagf@eas e que desconsidera os
resultados da empresa?

S: Dificil. N&o consigo enxergar isso. Logico que @lecisa dos resultados e acabou. Ela tem
um compromisso muito legal chamado “Ganha, gardmaha’ onde ela entende que toda vez
que ela faz um trabalho, o banco faz um traballiente ganha, a empresa ganha e o
funcionéario ganha. Seria assim: o banco tem qubagagporque ele quer resultado. O cliente
tem que ganhar porque ele quer rentabilidade. Hier ger um desenvolvimento, um
crescimento entdo ele precisa do banco pra fager entdo o banco ganha porque faz a
operacéo. E o funcionario ganha, desenvolveu altratdele. E nesses detalhes que o banco
nos obriga a pensar.

P: Relacione as politicas de gestédo de pessoas gédiraria do seu dia-a-dia, e por que?
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S: Tem um monte. A cobranca no fim do dia. As mdfasbrigado a ter, € necessario? (risos)
E, eu sei que é. Eu tenho plena convicgdo disse,émen saco todo dia vocé chegar ao fim
do dia e falar assim: “Cade o teu resultado?” Estag@a de chegar ao fim do dia, dar um
beijo em todo mundo e ir embora. Eu dou um beijot@o mundo, mas antes eu pergunto:
Atingiu os resultados. Pode falar com quem quisericp falar que € isso.

P: Vocé considera alguns procedimentos que a empeesdortes em excesso e invasivos
demais em relacdo as pessoas? Quais seriam e porque

S: Dificil para caramba. Eu ndo consigo enxergar.i§sovou te falar: ndo tem! Existem
oportunidades, é um banco que puxa a sustentatslidde permite criar algumas coisas pra
ser feliz dentro da prépria agéncia.

P: Algum procedimento que a empresa impde e o comggran adota-lo na relagdo com os
seus funcionarios?

S: As cobrancgas e as metas. Vocé cria um ambierd€ [Bgm boa comunicagdo e no final do
dia vocé tem que trazer sua meta. Ver se o caaaentisiasmado.
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P: Faca unrelato das suas atividades principais como geigearid.

S: Procuro orientar a execucdo das atividades nacegé@riento, controlo e cobro os
resultados esperados, com relacionamentos baseasio®rmas do banco e com a qualidade
esperada.

P: Qual procedimento utiliza com os funcionarios da squipe, de forma geral, no dia-a-dia
da atividade, que garanta um bom atendimento antel?

S: Bom, primeiro a conscientizagdo de que ndo existpresa sem cliente. A partir do
momento que vocé mostra isso, fica muito claroes acabam entendendo que o principal
fator que nos temos aqui é o cliente, seguido dosidnérios e os acionistas da empresa. A
partir do momento que vocé forma esse tripé, asasoficam mais faceis para um bom
entendimento. E a partir dai, ndés colocamos o qdendandado pelo cliente, sendo uma
prioridade nossa no atendimento, ou seja, na géstde um servi¢co claro transparente e
competente das pessoas que falardo com o clierde/ag lidar com o cliente.

P: Qual procedimento utiliza com os funcionarios da squipe, de forma geral, no dia-a-dia
da atividade, que garanta um bom atendimento antel?

S: Reunides e treinamentos, porque a pessoa tem tauebem treinada sempre. E a pessoa
bem treinada consegue dar um bom atendimento. Tearthbém, diversas formas de reunido.
As vezes a apresentacdo de um produto ao grupautproespecifico no segmento,
treinamento individual, e conversa individual pebalhar os desvios que ocorrem.

P: Quais os procedimentos que utiliza com a equipadpacorrem atrasos e auséncias?

S: Eu fago uma gestéo bastante democratica, e prefeeles me digam o que ele véao fazer,
0 que eles precisam fazer antecipadamente. A mhatireu ndo tenho problemas com eles.
Eles me apresentam que tem aquela necessidade engesja acerto com a equipe do
segmento a que ele pertence, ou seja, uma pessmadi juridica, um van gogh, um cliente
de alta renda, e a partir dai, eu ndo tenho geseld atraso, eu sei 0 que vai acontecer antes.

P: Com relacéo a conflitos pessoais, como vocé peited
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S: Tratar sempre com 0s pares, quem gerou o condfitemn esta sendo o pivé do conflito,
guem é a pessoa que esta recebendo aquilo comofermsa. Conversar. Ouvir sempre as
duas partes e dali, eu traco um alinhamento deuwtand

P: Com relacdo a procedimentos que atinjam metas @tadss como é que VOCé se
posiciona?

S: Primeiro eu digo o seguinte: “a partir do moment@ vocé nasce, VOCcé ja comeca com
metas”. Nao é isso? Vocé tem varias metas, comegardar... vocé sempre tem metas.
Dentro de qualquer empresa, e qualquer atividazk® mdo consegue viver sem metas. Dizer
para eles, deixar claro que a vida € uma vida dasn€onhecer a meta que nds temos, em
um longo periodo, por exemplo, durante o ano enfeagar as metas por més, primeiro por

semana, e ai por dia. Quando vocé fragmenta, ldistd trabalha os desvios, ndo tem

problema para atingir as metas. Nos meus 35 anosreivo com metas e ndo tenho medo

de metas.

P: Existe algum outro aspecto que mereca destaqueetagdo as perguntas anteriores?
S: E necessario planejar, encarar naturalmente. \divka a dia do banco com intensidade.
P: Se vocé nao for atendido nas solicita¢cdes, quaidaedma?

S: Quando vocé tem uma equipe grande, e eu digo granasmo, tem gente que trabalha
com mil pessoas, por exemplo o exército, o outmbaiha com cem e outro trabalha com
vinte, vinte e cinco, que € o0 meu caso, nada éedife! Conscientizacdo em primeiro lugar.
Trazer aquela pessoa em uma conversa individuaiugodo para ela, fazendo algumas
perguntas para que ela se remeta ao que vocéMpes .pergunta uma coisa e ela responde,
pergunta outra e ela responde. E no final vocéateé@omo vocé faria se tivesse uma pessoa
dessa como funcionaria” e ela mesma responde elguai faria e eu falo para ela: “é o que
espero de vocé daqui pra frente”. Em geral eu $endalo. Agora, eu também tenho que
alinhar com a pessoa. Uma das perguntas que dabeeala pessoa faz o que gosta, porque
quem faz o que gosta, normalmente atende. E jogitoad 0 caminho.

P: Existe algum tipo de controle realizado pelo sestayesobre o seu trabalho? Quais sao
esses controles?

S: Ah, toda empresa tem controles. Temos varios al@str como por exemplo, volumes de
negocios realizados, as metas... Temos volumesedanracdes. NOs trabalhamos isso
também. NOs temos metas! Ter zero de reclamacgdesxpmplo. E uma meta muito dificil
hoje em dia, vocé lida com o publico, vocé estéstq muito exposto, adentra numa agéncia
bancaria uma quantidade absurda de pessoas. Sas wétas que nos temos e sdo varios
controles, de rapido acesso. Sao controles simydes, acaba vivendo isso no dia-a-dia e fica
até gostoso, porque vocé comemora. Puxa vida, lagcda colocam la “365 dias sem
acidente”... nés usamos: “300 dias sem reclamadasth uma vitéria ai! Fora os resultados,
gue sao 0S nNossos objetivos.

P: Como vocé se sente ao ser supervisionado em sqaodamento? E porque vocé se sente
assim?
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S: Eu me sinto... Acho que é tdo natural a superviséioportamental. E eu passo isso, e a
empresa passa isso pra nds de uma forma tambénmaiquehega a incomodar. Por exemplo,
como vocé em casa com os teus filhos. Eu semprésftd para as pessoas. Aqui na empresa,
0S N0SS0S superiores hierarquicos sao aquelesstficefazendo o controle, mas quando vocé
esta em casa também tem um controle. A sua mudiniguipta que horas vocé vai chegar, por
gue chegou naquele horario, mais cedo ou mais.t@slseus filhos, via de regra, tem hora
certa hora chegarem, acompanhar a faculdade. Queer dos somos sempre assim. As vezes,
guando vocé néo leva essa interpretacao pra sygeeegla se sente acuada e preocupada. Eu
acho que quando é feito naturalmente, feito parerescimento, que aquilo € para o
crescimento intelectual dele, é para que ele faprapre alinhado com a empresa, ndo sinto
nenhum problema.

P: Quais estratégias sao usadas para solicitar-lresaco

S: Conscientizacao... Conscientizacao € a palavrapB@umetimento, se vocé esta consciente
gue a empresa busca aquilo, se esta conscientigeentratado para fazer aquilo, aquele
tipo de trabalho. E aquele negdcio “o que é conuameio € caro.”

P: Caso falhe no seu trabalho, quais medidas seurgesta em relacéo a vocé?

S: Nés temos uma meta e, obviamente, € para serdatin@uando vocé nao atinge essa meta,
a gente trabalha para apurar o que aconteceupyparrg grupo grande atingiu e vocé teve um
desvio e ndo conseguiu? E ai vai ser analisadg tmuo vocé conduziu. As vezes, um
gestor ndo atingiu 0s objetivos e a culpa é dgpege muitas vezes a culpa é do gestor e ndo
da equipe. A forma como vocé conduz a equipe.eddltado, muitas vezes, da sua unidade &
reflexo diretamente seu e ndo da equipe, porguesaman equipe com gestor diferente da
resultado diferente. Se vocé pegar um time de dlitelom um técnico ndo vence. Chega
outro técnico e o time ele passa a ganhar e aaiteganhava nenhuma partida.

P: Quando determina algum procedimento em relacaguarafuncionario da sua equipe no
sentido de obter resultados, utiliza procedimemtisdos por voce ou sdo procedimentos
criados pela empresa? Explique.

S: NOs temos as duas coisas. O banco é bastantaddind um banco muito grande, tem
bastante agéncia. Existe uma linha que nés seguilhdste a criatividade, que vem de
acordo com a sua teoria acumulada e os cursosmcadéque vocé faz e que coloca em
pratica, obviamente, porque tem que colocar enicarafudo € um acumulo, vocé pode usar
um pouco de criatividade para facilitar.

P: Quais séo os procedimentos criados por vocé?

S: Criados por mim... acho que o reconhecimento.e Q&0 € nem meu. Mas reconhecer o
individual... Comemorag&o. Comemorar mesmo! O niegécde fulano, fez tal coisa. No
meio de uma reunido, aplaudir. Algumas coisas assim

P: Quais procedimentos sdo determinados pela entpresa

S: Eu acho que o que ela tem de legal é o respeticé Yode elogiar, mas apontar o erro,
nunca.
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P: Quais s@o mais eficientes, 0 que a empresa cloa gue Vocé cria? Por que?

S: Ambos se completam. Alguns sao institucionais eosutocé cria de acordo com a
necessidade da agéncia.

P: Existe alguma acao que néo lhe agrada ao executar?

S: Talvez chegar ao ponto de demitir uma pessoa.é&Ngostoso, mas vocé tem que fazer.
Essa é uma atitude que tem que ser tomada. E amegdeio, tem que mandar embora, tem
gue mandar embora, ndo agrada... mas se temmae éssa atitude. Existe uma frase sobre
isso: “Os profissionais agem como devem, ndo cantem!”

P: Alguma vez no trato com a sua equipe, com algunorsiifiado, vocé foi contestado?
Desafiado? Como que vocé reagiu hesse momento?

S: Nunca, nunca tive um... Contestacdo eu acho salttdo contestacdo veemente,
desafiando, mas o ponto de vista da pessoa. Aoch@ guartir do momento que vocé da essa
abertura para as pessoas colocarem seu pontotadedasde que educadamente, no momento
certo, no momento adequado, eu acho que é salldeas coisas, varios assuntos, muitas
vezes eu lanco a pergunta: “O que vocé pensa&ssm certo? Alguém tem alguma idéia
diferente?” E ai surge. Eu estimulo essa partiépa;acho que a partir do momento que vocé
estimula isso, vocé cresce também.

P: Quando conheceu os procedimentos que deveriaradota seus funcionarios teve
oportunidade de discuti-los ou modifica-los?

S: N&o, a empresa deixa vocé a vontade. Na unidadevogé faz gestdo, eu me sinto a
vontade. Vocé ndo pode fugir ou ter desvio do aliménto. Estando alinhado com o que a
empresa pensa eu posso adaptar... Planilhas.caCdtoma de acompanhamento, facilitar os
colegas, sem problema nenhum.

P: Quando criou algum procedimento teve como base eswpsriéncias pessoais ou sua
formagao académica? Explique?

S: Nas duas.

P: Qual o perfil pessoal que vocé considera ideal panaprofissional que ocupe a sua
posicao?

S: Bom, eu acho que primeiro gostar do que faz. Edomental. Segundo, tem que ter um

embasamento tedrico legal, tem que se manter &moeicte atualizado. A pratica é s6 com a
soma de tempo que voceé estéa trabalhando. Vocé cemheegra da empresa. Ter uma nocao
do que é fundamental. Direito juridico, eu acho guoe qualquer funcdo vocé tem que ter

visdo, conhecimento de cidadania, por exemplojtog® deveres. Atuando no que eu atuo,
tem que ter o codigo de ética. E impossivel estamarcado sem isso. E ter uma visdo do
todo e considerar. E uma visdo holistica mesmoarQiada cabecinha que esta aqui, ter um
objetivo para atingir e saber que € peca fundarhpata que ele possa chegar 14. Acho que
basicamente isso, ndo tem muita coisa. Ndo davuam@ querer alinhar todo mundo, mas

aqui sdo iguais. “Amanha todos aqui séo iguais’® Man uniforme, mas todas vestem da
mesma forma o ideal da empresa.
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P: Como vocé classifica 0 modelo de gestdo de pessoasia empresa? Rigoroso, moderado
ou flexivel?

S: Eu acho que ela tem o seu rigor quando tem quedeu rigor. Nao tem como vocé néao ter
rigor. “Olha, a regra € essa, tem que ser assgonduta € essa”. Nao se abre méo de ética, de
conduta, lealdade... Essas coisas ndo tem comdalac&ue é flexivel. Nao €, é rigoroso! E
deve ter flexibilidade nos momentos que tem qudleeivel. E um entendimento mesmo do
ser humano e a empresa tem que ter esse entenolifviag no rigor, acho que nao existe
lugar que nédo tenha o rigor.

P: Acredita queo seu estilo pessoal de gerenciamento na apliG@gsimormas da empresa
influencia ou convence seus subordinados? Comacaxptu estilo de gerenciamento e sua
relacdo (modo de aplicar) com as normas da orgginZa

S: Olha, eu acho que o tempo talvez mostre algumsacdienho 36 anos no mercado
financeiro, passando por diversas instituicoes, é&ssa a Unica, passei por varias, sempre
agindo assim, nunca foi pedido para que eu alter#@gs chegar a uma instituicdo, primeiro
eu entendo suas premissas e, ai, eu passo a émalalin a minha equipe dentro disso,
fazendo um discurso coeso. E a pratica ndo distdacdo discurso. Coeréncia entre o
discurso e a pratica. Acho que a coeréncia é tudo.

P: Caso, se ao invés de gerente geral, vocé fossdardsnado, quais os procedimentos
adotados pela gerencia geral que vocé gostaritogee mantido?

S: O pensamento democratico, participativo, no qualaeeito a sua idéia sem critica e
guando ndo aceito ou nao € colocado em préticalgpanporque que nao, onde isto neste
momento ndo pode, mas quem sabe num momento pr@geote sera colocada em pratica.
E obrigado pela sua colaboracgéo.

P: Qual vocé gostaria que nao fosse mantido?
S: Todos séo importantes, tem sua funcao.

P: Entéo vocé responde a essa questdo: Qual progadinecé ndo gostaria, mas entenderia
se fosse cobrado de vocé?

S: Sou organizado e cobro organizagdo das pessoas §jée sou muito organizado, é que
trago um padrdo de organizacdo, ndo Sou exagena@®,uma cosia que cobro mais do
pessoal é organizacao, principalmente porque lamja am deve atender por volta de 25, 30,
40 clientes ao dia. Imagina se vocé nao for orgaltizcomo vocé retorna para esse cliente,
como vocé da feedback para ele sobre o que vos&ismu com ele, daqui a dois trés dias.
Para algumas pessoas eu sinto que isso pega. issa eerdade. Entao, talvez isso. Mas eu,
cobrar de mim, eu nao teria dificuldade de estegrido isso, entendeu?

P: Qual vocé ndo gostaria que existisse, mas entenskepermanecesse?
S: A cobranca por organizagéo e resultados.

P: Quais procedimentos adotados pela empresa favorectima interno?
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S: A obrigatoriedade, é quase uma obrigatoriedadegspeito entre as pessoas. Acho que
isso é fantastico. A diversidade, é fantastico tambDentro da nossa empresa, € uma
empresa que pratica a diversidade plena, e issbq@ehnao tem preco. E premiar as pessoas
de sucesso. Grandes prémios, mas muitos prémiodoEao prémios a toa. Chega a dar
carro, viagens, entendeu? Acho que esses prénvolstasticos. Isso favorece o clima, o
pessoal adora fazer o que faz, fica um perguntpadm o outro como é que vai, como é que
esta, acho isso um negocio bacana.

P: Quais procedimentos adotados pela empresa queligggjuo clima interno?

S: Eu vejo que as pessoas que ficam na empresa ggidalinhadas com 0S nossos
procedimentos e quando recebemos um funcionariandquele é novo, tem um cursinho
chamado boas-vindas. Tem varios treinamentos maraecer a empresa, 0 que a empresa
espera dele, o que ela quer dele, entdo a padsedmomento que ele veio e ficou,
dificiilmente alguma coisa incomoda. E aquele negdgiilem ndo gosta de fazer o que faz,
meta, seja aqui, ou seja em qualquer lugar ndoUicw vendedora de perfume tem meta, um
vendedor de revista tem meta, 0 rapaz que vendéepna praia tem meta, ele sai com o
carrinho dele 14, com 100 picolés e tem que valéam picolé. Quem nao gosta de meta, fica
muito dificil fazer qualquer coisa na vida hoje éia.

P: Quais as ac¢des que prejudicam as relacdes intenassgue favorecem os resultados da
empresa?

S: Ai esta o discernimento de quem faz gestdo. Poggaedo vocé faz gestdo de gerente
geral, vocé faz gestdo de metas, do bem-estaruthogoharios e do retorno do acionista, o
tripé que eu falei desde o inicio. Existe um grdp@essoas que nao vai buscar as metas, mas
dao suporte para as pessoas que buscam as metésewoque entender que aquela pessoa,
as vezes, tem um grande potencial, mas que se auzoom meta, se vocé encher ele de
trabalho burocratico, é a praia dele, é o que aede fazer. E esse cara vai ser super feliz 1a e
ele ndo quer jamais ter um atendimento direto ddiqgmiou ter esse tipo de desafio. Vocé
pode dar desafios para ele la dentro, na areacpeas, enché-lo de desafios, que ele néo vai
ter percepcéao, por que? Porque ndo é contato aciag€g§o com o cliente, entendeu? Entao
essa é a diferenca, e ele vai ser feliz. Entds@ i8u acho as vezes que vocé tem que
remanejar pessoas.

P: Quais as acles existentes que favorecam a relagfigeas e que desconsidera os
resultados da empresa?

S: Ah! Sem duvida. Qualquer erro que aconteca, pemgio, na conta de um cliente. Pelo
relacionamento, muitas vezes a gente devolve o,\&itorna o valor. As vezes néo, fica por
conta do funcionario.

P: Relacione as politicas de gestédo de pessoas géadiraria do seu dia-a-dia, e por que?

S: N&o, nao teria pra relacionar.

P: Vocé considera algum procedimento que exista naesagom relacdo as pessoas e aos
seus sentimentos, muito forte ou invasivo?
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S: N&o, ndo acho... O que eu digo é o seguinte, quandé quer pegar um profissional
voltado para o administrativo e vocé for¢ca qudaga o comercial, esse é um tipo de invaséo.
Mas, nesse caso, hdo é a empresa, € 0 gestor. é&ntémo poderia qualificar isso como um
problema da empresa, € um problema de gestao.t&w &gui. Vocé acha que o diretor de
recursos humanos vai estar nas nossas quinze,idagéncias no mundo para estar olhando
que esse ndo pode estar aqui? Entédo, eu sou g€ss&pa quando se cria esse clima ruim é
por causa disso, pessoas atuando no lugar ersmoeium erro ndo da empresa, mas do
gestor da unidade.

P: Algum procedimento que a empresa impde o constrangadota-lo na relacdo com os
seus funcionarios?

S: Nao. N&o por conta disso que eu acabei de te fdtmso RH, se eu chegar e falar: “olha,
eu ndo estou mais feliz fazendo o que estou faZeAd@le pergunta: “o que vocé gostaria
de fazer?”. N6s temos aqui no nosso terminal untapde RH, onde posso me comunicar
direto com o RH e colocar o que eu penso e euameber a resposta. E aberto para a rede, as
oportunidades todinhas que a empresa tem ele alvee g rede. Claro que ele cobra a
formacao, idiomas, para cada posi¢do € um tipmdeagdo, um requisito. A empresa paga
cursos. Paga MBA, paga uma série de coisas, paghléae, percentual da faculdade, ajuda
na sua formagéo, faz curso interno, ajuda no dedamento do pessoal, entdo € muito dificil
acontecer isso.
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P: Faca unrelato das suas atividades principais como geigearid.

S: Bom, minha principal responsabilidade é fazer nteargestao de pessoas. Em cima disso,
nés fazemos o planejamento junto com os funciosad@lanejamento da agéncia visando o
fechamento das metas que o banco determina paigamento do més de cada agéncia. A
gente tenta sempre fazer junto com os funcionfogue eles sdo responsaveis pelo sucesso,
pelo alcance das mentas que e gente tem paraestprindo do orcamento da agéncia.

P: Qual procedimento utiliza com os funcionarios da squipe, de forma geral, no dia-a-dia
da atividade, que garanta um bom atendimento antel?

S: O banco coloca a disposigao alguns cursos nos gaaiaprender sobre os produtos do
banco para informar bem aos clientes. Ao mesmo demgerente geral e 0os gerentes de
atendimento ficam o tempo todo monitorando e daawBssoria para esse novo funcionario
para que ele atenda o melhor possivel nosso cli@dealmente, ele fica préximo a um
gerente para tirar suas duavidas para que subacaieeg Ninguém chega e ja vai ser gerente
de contas, normalmente entra como caixa ou asEstaan aprendendo e vai subindo, Uma
das prioridades do banco é o atendimento ao cligsmi@ que seja o mais perfeito possivel
deixando-o satisfeito. O banco até autoriza qgerde faga pequenos estornos para que ele
saia realmente satisfeito.

P: Quais os procedimentos que utiliza com a equipadpacorrem atrasos e auséncias?

S: Eu geralmente quando chego em uma agéncia panaiassn cargo de lideranca ja abro o
jogo, falo o que eu gosto e 0 que eu ndo gosto. tewacoisas que eu realmente ndo gosto
séo as faltas. Os atrasos, as vezes a gente equm@eontece. Eu sempre peco para que me
avisem antes. Nao ha problema nenhum. O que re@menirrita, profundamente, € atestado
sem justificativa. Para vocé ter uma idéia, tiveaso de uma menina que na véspera de
carnaval, na quinta-feira antes do carnaval, traureatestado médico cliente nosso que ela
tinha muito contato, ele é dermatologista, de umenda que ndo tinha nada a ver com
dermatologia. Ficou muito claro que a pessoa regknguis pegar uma folga. Isso realmente
nao gosto. Chamo o funcionario e levo uma convenrsi#go séria, porque eu acho que agente
esta junto e a gente tem que ser parceiro. Eu dieaddao maximo para estar atendendo todas
as necessidades deles e deixa-los tranquiloszedatio ambiente de trabalho e eu, também,
quero a reciproca deles, que sejam verdadeirossajam leais porque eu acho que € isso que
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faz parte da vida. A gente esta aqui, a gente tenohjetivo, mas se a gente conseguir fazer
isso com amizade e com unido a gente vai ser ml@sdssa € a minha idéia, minha proposta
é essa.

P: Com relacdo a conflitos pessoais ha equipe, coro@ pmcede?

S: Normalmente eu ponho um de frente com o outroo$@hbem, outra coisa que eu fago
questao de falar para eles é que nao gosto deafajoero que todo mundo fale abertamente o
que pensa, a minha mesa esta sempre aqui, na sade&inha podem sentar e conversar
comigo a hora que precisarem, mesmo assim de vepiando surge. Geralmente eu coloco

um junto com o outro para que se entendam, nacteno vocé trabalhar em um ambiente

onde haja conflitos por coisas bobas e, normalmelgjeois eles desempenham suas
atividades.

P: Com relacdo a procedimentos que atinjam metas @tadss como é que VOCé se
posiciona?

S: A gente faz uma vez por més uma reunido de plaegjp da agéncia para fazer a

distribuicdo, pegar a colaboracdo de cada um ceonpromisso com as metas que a gente
tem que atingir. Peco sugestdes para todo mundadwvemdo todo mundo, a gente envolve a

equipe toda.

P: Existe algum outro aspecto que mereca destaqueetagéo as perguntas anteriores?

S: A Unica coisa que eu acho é sempre estar destacanttansparéncia na gestao,
principalmente quando vocé lida com pessoas saaditario sentir que vocé néo esta junto,
gue vocé fala e ndo faz aquilo que fala, esquecgupovocé nao vai conseguir nada da
equipe, entendeu? A coeréncia é importantissindésonirso tem que ser igual para eles, para
mim, para todo mundo.

P: Se vocé nao for atendido nas solicitagdes, qualdaedma?

S: E muito raro isso acontecer, sinceramente, masinaipio, eu brinco com eles, eu sou
muito brincalhona, eu sou muito para cima. Entaéatu “vocé nao fez isso aqui para mim?
Entdo ta eu vou te deixar de castigo no milho” gacb com eles. Mas é muito raro, porque
normalmente eles fazem mesmo tudo, ndo tenho pnaklguanto isso ndo, eu brinco com
eles e rapidinho sai o0 negocio que eu pedi.

P: Existe algum tipo de controle realizado pelo sestagesobre o seu trabalho? Quais sao
esses controles?

S: Todos os tipos. Dependendo da situacdo que a naig@@acia esta, se esta conseguindo
atingir os objetivos ou ndo. Tenho que ir uma vez §gmana, ou duas, ou trés na regional
para prestar contas para cada segmento. A pessg fiessoa juridica, etc., a gente chama
de CNB. Nesse comité, onde converso com a pessaaregada do segmento pessoa fisica
ou segmento pessoa juridica, da recuperacao diogcrédhente pode estar comunicando as
nossas dificuldades e tracar novos objetivos. Gragaeus eu vou pouco.

P: Como vocé se sente ao ser supervisionado em sqaodamento? E porque vocé se sente
assim?
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S: Eu acho que faz parte, na medida em que eu faga@m os meus funcionarios... ele vai

me cobrar se eu nao tiver fazendo, assim coma@eteejusou de modelo também para outros
gerentes quando eu consigo alcancar os objetidmstenho problemas quanto a isso nao,
com cobrancas.

P: Quais estratégias sao usadas para solicitar-lresaco

S: Reunides, e-mails, telefonemas, recados, entraabisas. Normalmente recebo e-mails
e relatérios sobre 0 meu posicionamento no ranking.

P: Caso falhe no seu trabalho, quais medidas seurgesta em relagéo a vocé?

S: Ele puxa a orelha, ele ja puxou minha orelha uera Ele puxa a orelha, mas é bem legal.
Eu lembro que até agradeci porque realmente euaestaada naquele momento. Foi uma
atitude que eu tomei e ele foi contra, realment® apie ele estava certo nhaguele momento,
faz parte ja que também faco isso com os funciosaA gente erra também, somos seres
humanos e o bom gestor deve estar chamando a enghat Isso € bom porque a gente
aprende, a gente cresce profissionalmente.

P: Quando determina algum procedimento em relacaguarafuncionario da sua equipe no
sentido de obter resultados, utiliza procedimemtisdos por voce ou sdo procedimentos
criados pela empresa? Explique.

S: A forma de fazer é determinada por nés, ndo sazisémpre na reuniao de planejamento.
A regional tenta dar uma direcionada em algumasaspias prioridades. Temos um ranking
que mede a pontuagdo do més, o que eu ja fiz dagupontos eu tenho hoje. Eu gosto de
abrir o més focando abertura de conta porque é tranalhoso, demanda mais tempo, tem
que fazer visita, pegar documento, por no sistémzey consulta, € mais trabalhoso. A minha
regional acha que primeiro, por exemplo, tem qyeacanvestimentos para subir no ranking.
Se eu ndo sou muito favoravel, discuto muito comen chefe, discuto mesmo, ele sempre
fala que eu sou s bocuda, porque eu falo mesmey s&o estou de acordo, eu falo. Eu
concordo com ele que vocé fica bem na foto, tudno, beas por outro lado vocé ndo chega
bem no final.

P: Quais séo os procedimentos criados por vocé?

S: Muitas vezes eu dou boas sugestbes, a genteidi®es, acho que por isso ele me ouve.
Isso é muito importante no meu gestor, ele me ae/eu estiver errada ele me corrige, se ele
nao concordar ele vai falar que eu posso ter ex#® ple vista, mas nao estou certa, e muitas
vezes ele acha que eu estou certa. Ai, ele agusat isso com a equipe toda, faz parte.

Eu ndo tenho assim uma férmula, a Unica coisa quendo, além de ser muito transparente e
verdadeira com eles sempre, € conhecé-los bem. Vex@ue eu chego em uma agéncia
procuro me informar sobre o que a pessoa ja fezdaa o que ela esta fazendo agora, o que
pretende fazer no futuro. Acho é importante ouwiitono funcionario, a histéria de cada um,
0 que cada um traz de conhecimento e o que alraejala, 0 que para a vida dele.

P: Quais procedimentos sdo determinados pela enfpresa
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S: Os controles por relatorios sdo da empresa. O goé faz com a sua equipe no dia a dia
vocé decide.

P: Quais s&o mais eficientes, 0 que a empresa clig que voceé cria? Por que?

S: Vou falar sinceramente, quando eu comecei emrdibie quatro mais ou menos, eram 0s
meus, sO que hoje a empresa ja tem também, prattamos mesmos. Na parte de RH,
comecou agora no ano passado, um relatério ondecathece melhor aquele funcionario, e
faz planos com ele, s6 que a diferenca é que melsdério que a gente preenche agora vocé
vai tracar planos com o seu funcionario para um pac dois anos, para trés anos, com o
que ele vai falar. Na verdade para mim foi uma resig boa descobrir que aquilo que eu
acreditava, hoje é o que € bom. Com a juncdo dusobdicou uma rela¢cdo mais humanizada.
Hoje estd muito mais facil, se antes eu ja acredlitésso, agora entdo que os doutorados e 0s
mestrados, todo mundo, também acreditam...

P: Existe alguma acao que néo lhe agrada ao executar?

S: Sempre as que a gente cria s&o0 mais gostosagii¢o.lAlgumas o banco impde, os
produtos, as metas. A estratégia para atingir dteglos, ndo é muito de impor, pelo menos
eu desconheco. Ele joga as metas e vocé faz daremgne achar melhor. Algumas vezes a
gente tem um prazo menor, por exemplo, a cadadtimeemos que fazer um plano de gestao
do bussiness. Tenho que colocar no papel tudo ceguyaretendo estar realizando naquele
trimestre. As empresas que eu pretendo trazeropa@aaco com um plano de a¢&o. E como eu
faco como os meninos. Tem prazo para a entregeladnio, a planilha de realizages. O que
acontece, as vezes, € 0 uso de modelos de cotdrotbeu chefe.

P: Alguma vez no trato com seus subordinados vocédoiestado, desafiado ou ameagado?
Como reagiu nesse momento e quais as medidas tomou?

S: Contestada ja, ja falei que faz parte, Mas nuiveana minha vida profissional, problemas

com funcionérios a ponto de me desafiar ou ameagara tive mesmo. Como eu falei desde
0 comeco, pela abertura que eu dou para elesen@aadmo chegar a isso. O que ja ocorreu
foi contestar, ou mostrei que estava certa, oustava errada e ouvi o funcionario e mudei

alguma coisa, realmente s6 tem essas duas saidas.

P: Quando conheceu os procedimentos que deveriaradota seus funcionarios teve
oportunidade de discuti-los ou modifica-los?

S: Na minha vida profissional nunca tive muito trengnto. Sempre foi assim, ndo teve nada
assim que pudesse estar modificando. Gestao degse$sdo que tem vindo € coisa boa, nao
tem vindo nada de ruim, muito bom mesmo. No passaldez tivesse, hoje em dia nossa
politica de RH esta totalmente voltada para o furdiio, para que ele se sinta feliz e
motivado dentro da empresa, sendo que a nossaomisa@®r é motivar os funcionarios,
deixa-los realmente a vontade. Nao da para fazgreccada um quer, mas trabalhando feliz
para dar um resultado melhor, uma qualidade melaaida, inclusive.

P: Quando criou algum procedimento teve como base skpsriéncias pessoais ou sua
formacao académica? Explique?
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S: Nos dois. A gente faz um misto. Aprendemos muiaacna faculdade, como também no
dia-a-dia. Voce vai vendo o que da certo e o quergdlo. Eu sou muito de observar e o que
nao quero para mim eu ndo faco para os outros Tgumas coisas que eu vejo colegas
fazendo que ndo funcionam. J& vivi isso quandoidmadcia, ndo funcionava. Quer ver um
funcionario produzir, trds ele para junto de vocg&qpe se ndo vocé ndo consegue, nao
adianta, ndo rola. Pode até dar certo na pressde, gté dar certo uma ou duas vezes, mas
vocé precisa daquela pessoa por muito tempo, eatiiesta certo.

P: Qual o perfil pessoal que vocé considera ideal panaprofissional que ocupe a sua
posicao?

S: Ser uma pessoa dinamica e otimista. Que gosteidde ¢com pessoas e que seja
responsavel. Basicamente € isso.

P: Como vocé classifica 0 modelo de gestdo de pessoasia empresa? Rigoroso, moderado
ou flexivel?

S: Hoje ela esté flexivel, mas j& foi tudo isso.

P: Acredita queo seu estilo pessoal de gerenciamento na aplicgsimormas da empresa
influencia ou convence seus subordinados? Comacexptu estilo de gerenciamento e sua
relacdo (modo de aplicar) com as normas da orgginZa

S: Eu acho que hoje meu estilo ele esta muito dedaccom o que o banco espera de um
gestor, talvez eu falhe um pouquinho na parte & esbrando um pouco mais de disciplina
em alguns aspectos. Por exemplo, eles tém que ¢arsos, esses cursos de formacéo, eu
aviso para eles fazer, mas as vezes, como eu temkito servico, acabo ficando
sobrecarregada, vou deixando algumas coisas gteriaugue estar fazendo com eles. Essa
formacao é importante pra eles mesmos. Nos diagspdendo tem movimento eu teria que
estar vendo essa parte também, mas acabo n&o ¥enusta sobrecarga.

P: Caso, se ao invés de gerente geral, vocé fossdardsnado, quais os procedimentos
adotados pela gerencia geral que vocé gostarifogee mantido?

S: A Unica coisa que eu acho mesmo é ter tempo pasa & gente até tem um bom
relacionamento, eles me ajudam demais, mais euqaehas vezes pela falta de tempo muita
coisa eu deixo de fazer e que gostaria de fazeretesnentendeu?

P: Qual vocé gostaria que néo fosse mantido?

S: Ah! o ponto! Isso é chato, mas tem que ter. Fazgue? Eu acho isso muito chato, ainda
bem que gerente geral ndo tem ponto, 6 coisa chat@uando era gerente de contas, eu
punha no celular para despertar o horario paradargpassar o ponto, porque eu me desligo.
Eu me entrego demais. Fico com do deles, todo meable que tem que passar, mas volta e
meia, ndo passa, complicado isso ai.

P: Qual vocé ndo gostaria que existisse, mas enterskeparmanecesse?

S: O préprio ponto e 0s controles sobre as metas.
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P: Quais procedimentos adotados pela empresa favoreciima interno?

S: Como agora, a empresa agora distribuiu uma veaba gue a gente faca um café da
manha para os funcionarios. Eu acho que com esspgpas coisas a equipe vai ficando
mais unida. A gente esta tomando café da manhésjuatgente faz o happy hour na sexta-
feira., isso € bem gostoso e acaba unindo maissopk

P: Quais procedimentos adotados pela empresa queliogejuo clima interno?

S: O que prejudica é tirar um funcionario e ndo catamutro no lugar, acaba sobrecarregando
os demais. Estou passando por isso aqui ja tene peds meses. Quando a gente achou que
tudo estava lindo, bonito e maravilhoso, as pessoascaram a sair. Obviamente por um
lado a gente fica feliz, porque sdo pessoas quente gjudou a formar, tem o seu valor, e
estdo sendo promovidas. A gente feliz por eles, ena§a falei para o meu chefe que a
porteira esta fechada. Nao vai tirar mais ninguamud A reposicdo demora muito e fica
muito dificil porque acaba sobrecarregando os denifio € s6 perder o funcionario, mas
perder a referéncia para o cliente.

P: Quais as ac¢des que prejudicam as relacdes intenassgue favorecem os resultados da
empresa?

S: Acho que o proprio ranking, € um instrumento quedena sua capacidade. No ranking
vocé acaba sendo comparado com os outros. Saifatst@a sua posi¢cao no sistema e quem
esta acima de vocé. Isso ai € meio constrangedor.

P: Quais as agles existentes que favorecam a relagf#eas e que desconsidera os
resultados da empresa?

S: Acho que quando pedem para o caixa nao fazerdxtra. Ele vai embora para casa para
ter melhor qualidade de vida e eu me dano aquiugoey ndo consigo fazer o que eu tenho
que fazer e ndo consigo dar producéo.

P: Relacione as politicas de gestédo de pessoas géadiraria do seu dia-a-dia, e por que?

S: Vocé esta falando com a pessoa errada porqueueid sto RH do banco, sou fa do novo
presidente do banco. Ele saiu de uma nota umnose e, hoje é dificil falar mal do RH do
banco. Eu acho que uma coisa que € ruim, sabe éjteo departamento de concessao de
crédito as vezes voce manda os documentos e demuoi@, falta agilidade. Isso complica
um pouco a situacdo. Espero que melhore.

P: Vocé considera algum procedimento que exista naesapgom relacdo as pessoas e aos
seus sentimentos, muito forte ou invasivo?

S: Sinceramente eu néo vejo nada forte demais. Témaigga, mas acho que isso faz parte.
Hoje, ser bancario é trabalhar em um tipo de setpm&m vocé é cobrado, ndo vejo como
possa ser uma coisa que faca mal ao sentimenfzefentdo vocé esta no lugar errado. Nao
da para trabalhar em um banco e esperar que alguéoa lhe cobre, ndo tem como. Faz
parte, todo mundo que entra sabe, ninguém é enganad
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P: Algum procedimento que a empresa impde e o comggran adota-lo na relagdo com os
seus funcionarios?

S: Ndo tem nada que me € imposto, pra eu fazer quensiranger alguém. Deus me livre,
sinceramente eu acho que eu nem faria. No pasgaaiodo era Banespa, eu lembro que tinha
reunido de zerados. Os gerentes tinham que famerciamento de carros e se vocé durante o
més nao fizesse ia para uma reunido para ondensésipessoas que nao tinham feito nada. O
regional da época era horrivel, coisa mais meddatimha de tudo, tinha de seguro de vida,
tinha de veiculo, tudo que possa imaginar de pooduke tem no banco tinha reunido de
zerado, era horrivel. Era bem assédio mesmo. Sefeower, nos dias de hoje é chamado até
de assédio. Ele humilhava muito as pessoas, hagagma Deus... Tem a cobranca tem! Nao
tem como né&o ter, mas nédo dessa forma. Hoje o egganal se propde a ajudar, encontrar
uma alternativa para quem esta zerado em algunufarddle ainda fala assim: “com vocé eu
fico tranquilo, porque sei que vai me entregar.dedfalar isso para mim jaA é motivo o
bastante para eu correr atras. E por ai... enteadbierenca? Agora, se ele me colocar para
baixo, vou ficar la, no buraquinho, mas nao, eésgerto, me coloca junto dele. Vocé viu a
caixa veio aqui me chamar agora. NO0s vamos prawsita pra abrir uma conta juridica,
vocé entendeu? Isso é equipe. Ela que estd medteyara abrir a conta. Ela ofereceu e a
pessoa se interessou. Eu falo para eles: “aproveis oportunidades, sempre!” E
reciprocidade. O banco paga faculdade, acadenmiacsenédico. E reciprocidade.
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P: Faca unrelato das suas atividades principais como geigearid.

S: Represento 0 banco nas suas necessidades de segpgara isso, devo gerenciar as
pessoas que trabalham na agéncia e atender assnerdeterminacbes do banco de modo
produtivo.

P: Qual procedimento utiliza com os funcionarios da squipe, de forma geral, no dia-a-dia
da atividade, que garanta um bom atendimento antel?

S: A garantia do bom atendimento ao cliente com um:igualidade. Tem que ter a empatia,
tem que casar o produto que esta vendendo, atemdersku cliente de acordo com a
necessidade real que possui. A gente tem as nogtas, a gente tem os produtos que a gente
precisa vender, mas precisa vender a coisa cemaapa@essoa certa. Aquela histéria de bom
vendedor que vende até geladeira ou freezer praine§gndo € o meu modelo de
administragdo. Invisto em relacionamento de longgz@ Tenho 33 anos de banco e me
orgulho de receber ligacdo de clientes de agémgiaseu ja passei a mais de dez anos. Eu
recebo ligacdes de clientes, as vezes, querendampimi@o, uma segunda opinido sobre um
determinado servico ou produto que ele precisa,salore um obstaculo que ele esta
encontrando. Eu acho que isso é impagéavel.

P: Quais os procedimentos que utiliza com a equipaduacorrem atrasos e auséncias?

S: Eu tenho uma cartilha democrética que € pelo ataor,muito gestor que tem a cartilha
truculenta pela dor, o que resolve durante certgpte Eu prefiro a pior verdade a melhor
mentira. Se 0 meu funcionario atrasou e chega mparae fala: “Me atrasei porque perdi a
hora.” Ok! Entdo compensa. Eu tenho essa relacéio mioerta com meus funcionarios, eles
sabem que podem confiar, eu cobro essa respodsalglideles. Nao adianta vir com
invencao, porque trinta e trés anos de janela shde eu ja sei que tem alguma coisa errada.
N&o adianta sujar a mao de graxa e dizer que ofpnew, porque eu vou bater o olho e saber
que a pessoa esta mentindo pra mim. Eu procurassm, trabalhar de forma aberta.
Imprevistos acontecem e a gente trabalha de forcoa@ensar isso naturalmente.

P: Com relacdo a conflitos pessoais na equipe, coroé® pmcede?

S: Eu tenho que ser criterioso. Tenho que ter coem@mn aquilo que eu prego. Se nao feriu
a ética, isso a gente tem que deixar bem claxg géio tem como a gente negociar, ou tem ou
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nao tem ética. Entdo a gente procura negociar $& dea conversa. Por exemplo, se eu tenho
dois funcionarios que querem sair de férias no rmesr@s, vamos sentar vamos negociar.
Quinze dias um, quinze dias outro, sempre pelaasavy Na maioria das vezes eu acabo
resolvendo, ndo ha necessidade de botar o cracha.

P: Com relacdo a procedimentos que atinjam metas @tades como € que VOcé se
posiciona?

S: Quando cheguei nessa agéncia havia uma situacamadémpléncia muito pesada,
resolvemos. Tem que ter um plano de trabalho altrabcom metas. As metas sao abusivas?
As metas sdo demasiadamente altas? A vezes sao, &gente tem que usar um esquema
para atender a necessidade do banco e procuractanea s nossas vendas tenham qualidade
também, e velocidade, principalmente velocidadeorAgque existe sobrecarga existe e
agente tem que deixar o ambiente harmonico, sasigessoas piram.

P: Existe algum outro aspecto que merec¢a destaqueetagéo as perguntas anteriores?
S: N&o, vamos caminhando.
P: Se vocé nao for atendido nas solicitagdes, quaidaedma?

S: Eu ndo me canso de conversar nunca. Se eu pec¢o pareiondrio fazer um determinado
produto focando determinada coisa e ele ndo fagueto entender porque que ele nao fez,
qual foi a dificuldade. Todos tém dificuldade, rdmmina alguma coisa, é preciso entender.
Todas as equipes que eu passei... eu sou que navteBla Bonaparte, este € meu exeército, eu
nao quero trocar ninguém e nao quero fazer mahgudm. Eu quero conseguir arrancar o
melhor de cada funcionario e eu normalmente eugons

P: Existe algum tipo de controle realizado pelo sestagesobre o seu trabalho? Quais sao
esses controles?

S: Nossa...controles? Nés temos portal de relaciontmue é uma ferramenta que deixa
tudo registrado. Hoje todos os sistemas do bancarmeregistrados tudo. NOs temos o super
ranking que mede a produtividade, nds temos a A® made a avaliacdo de qualidade
operacional porque a gente além da parte interngudfidade, temos também os 6rgaos
externos que mensuram isso. Por exemplo: o procosac (servico de atendimento ao
cliente), a ouvidoria do banco, enfim, agente pracsempre trabalhar muito para que se
aparecer problemas a gente resolva aqui ha ag&&macontroles muito eficientes em tempo
real. O super ranking roda diariamente, diariamentéenho a minha posicao aqui da minha
agéncia, como é eu estou, o que eu preciso fazar rpalhorar. Hoje, por exemplo, de

trezentos e trinta e nove agéncias sou 0 sexagésxto. Gostaria de estar em primeiro
lugar, a minha equipe gostaria de estar em primeigar e a gente sempre busca isso.
Normalmente, a agéncia vem com um fator ascendentdamos de porte, era categoria b,
agora somos c, a agéncia tinha uma nota ruim noLCR®Bo as operacdes inadimplentes),
fizemos um bom trabalho, recuperamos. Hoje noséacey tem uma categoria muito boa
com relacdo aquilo que empresta e aquilo que reClydroles de afericdo nao faltam.

P: Como vocé se sente ao ser supervisionado em seaodamento? E porque vocé se sente
assim?
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S: O controle € uma coisa desagradavel, mas eu acpa tem que ter. Agora, o controle
em excesso é sufocante. A burocracia em excessjuglipial para o andamento do dia-a-dia
do trabalho. Agora, eu entendo que o controle teentgr, realmente. Em alguns periodos o
banco é muito rigido.

P: Quais estratégias sado usadas para solicitar-lresaco

S: Reunides, conferéncias por telefone, e-mail...a8uijcobrado uma vez com um e-mail de
um antigo gestor... Esse, meu Deus, era terrivem& lembro como se fosse hoje, era meio
dia quando recebi o primeiro e-mail, quando eraonde e trés ele ligou para mim porque eu
nao tinha respondido o e-mail dele. “Eu estava é¢emdimento e mesmo estando em
atendimento, falando para ele que estava em atentmele falou assim: “! Entra la e
responde”. Tive que pedir licenca pra pessoa questava atendendo pra responder um e-
mail. Mas na nossa regional como um todo, hoje uamgestor hoje que é uma pessoa que
cuida das pessoas, tem cuidado com as pessoasarAgepressao, apesar do nivel de
comprometimento que cada funcionario tem que ter @s objetivos da empresa, devido ao
fato de ele ser maleavel, suave e por estarmossjuealmente, esse fardo fica mais leve.

P: Caso falhe no seu trabalho, quais medidas seurgesta em relacéo a vocé?

S: Hoje o0 banco tem uma série de coisas que contrdaprimeiro € o super ranking, todo
mundo do banco est4 vendo. Ele vai ver que o gergitb esta na posicdo sexagésima sexta,
mas se estivesse aqui na posicao “trés”, “trégyéh, como é que voce acha que o gerente
dessa posicao estaria se sentindo? Aparece adajerdnte na internet, identificacéo direta,

eu acho que isso tinha que mudar, ser uma coisaresgrvada.

P: Quando determina algum procedimento em relacaguarafuncionario da sua equipe no
sentido de obter resultados, utiliza procedimemitados por voce ou sdo procedimentos
criados pela empresa? Explique.

S: Tenho tantos procedimentos criados pela empredaar@o realmente vai ao mercado
buscar os melhores profissionais da area, paraigemte tem que tirar o chapéu. A parte de
investimento hoje os melhores gestores de fundés @® banco. Realmente é um banco que
tem uma musculatura financeira forte e busca estaado pelos melhores profissionais. A
nivel de fabrica, quero dizer Sdo Paulo, a matiszareas centrais tem as pessoas que estao
bolando idéias para o nosso dia-a-dia, planos atmltito. Como sdo tantos procedimentos
acabo aproveitando a maioria das idéias, pouca ¢eitho que adaptar, € bastante coisa e 0
suficiente, ndo adianta ficar criando modinha, ifit#ras, etc.

P: Quais séo os procedimentos criados por vocé?

S: Faco reunido de manha cedo e tenho a conversadngli da tarde com cada gerente no
sentido de saber como foi 0 dia e no que poss@@aj@dscript da abordagem é do banco, mas
o estilo € meu. Empatia, bom humor, proposta de n@tagdo mais saudavel e mais leve. Eu
procuro agir assim, ndo adianta vocé mudar, tem spre na metodologia do amor,
metodologia da dor vocé pode até ter resultado frmmum tempo, mas depois ndo aguenta.

P: Quais procedimentos sdo determinados pela enfpresa

S: As reunides e as planilhas de controle.
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P: Quais s&o mais eficientes, 0 que a empresa clig que vVoceé cria? Por que?
S: E uma soma das duas. E o que eu falei, o jeit@éngporta. Ndo adianta maltratar.
P: Existe alguma acao que néo lhe agrada ao executar?

S: Eu nédo gosto de acbes massificadas. Fazer um gieodato tal e em um dia o gerente sai
vendendo cinquenta cartbes de crédito, por exerfpimao acredito nisso. A acao pode ser
mascarada e o banco estimula a isso. Eu nédo gsestm déo suporto isso.

P: Alguma vez no trato com seus subordinados vocédoiestado, desafiado ou ameagado?
Como reagiu nesse momento e quais as medidas tomou?

S: Quando cheguei a uma agéncia do Vale do Ribeirajelegado de policia falou que tinha
um caixa envolvido nos assaltos a um determinadtopte servico e, além disso, essa pessoa
era viciada em cocaina. Isso me deu um problema, séalmente ele acabou saindo do
banco e a ultima noticia que eu tive, € que eleativirado indigente e estava em Curitiba
viciado no crack. Isso foi uma coisa muito pesada @#ve que mandar ele embora. Ele andou
se apropriando de dinheiro de clientes. Tive algeasos semelhantes baseados em ma
conduta por alcoolismo. Se o funcionario tem unsawidiferente da minha, e vai melhorar eu
percebo na hora.

P: Quando conheceu os procedimentos que deveriaradota seus funcionarios teve
oportunidade de discuti-los ou modifica-los?

S: Tem coisas que vem goela abaixo.Vocé tem que fAlzemaioria das vezes vem pronto,

vem definido, ndo adianta. Vamos procurar fazer eshor possivel. Agora ndo adianta

discordar. O banco me da metas de trezentas qootasés, que eu ndo vou conseguir abrir
por melhor que meu time seja. A ndo ser que euegania folha de pagamento de uma
empresa, vamos trabalhar para que isso aconteceezes acontecem metas injustas, vocé
sabe que a meta € a boca do jacare, vocé foi hanadrbém, ndo foi?

P: Quando criou algum procedimento teve como base esxpsriéncias pessoais ou sua
formagao académica? Explique?

S: Acho que fazer um mix de tudo. O bom senso deveaj@esr. O que vocé aprendeu na
faculdade sobre os estilos e coisas que dao campoatica é s6 adaptar. A teoria € importante
e a pratica também é importante. Procuro conabaluas.

P: Qual o perfil pessoal que vocé considera ideal panaprofissional que ocupe a sua
posicao?

S: A pessoa tem ter muita paciéncia, tem que ser @aridém que gostar de pessoas. Saber
lidar com as necessidades humanas principalmeiitidas para o dinheiro que é uma coisa
completamente diferente. A pessoa pode ter umdoigieomuito legal, uma religiosidade,
mas quando o papo é dinheiro o cara vira outreopese®mpletamente diferente. Entdo vocé
precisa saber lidar com isso. Lidar com pessoagpefsoas de uma maneira geral,
funcionarios, clientes, fornecedores, tudo. Tem gaber conversar com todo mundo,
prestadores de servicos terceirizados.
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P: Como vocé classifica 0 modelo de gestao de pessoasia empresa? Rigoroso, moderado
ou flexivel?

S: Rigorosa. O banco hoje vé muito uma coisa chamedaltado, e as vezes, em um
determinando momento vocé pode nado ter resultadcé \& avaliado sempre pelo dia
seguinte, o que vocé fez hoje... legal, parabéas, jin passou, amanha é outro dia, zerou o
velocimetro. N&o tem muito historico.

P: Acredita queo seu estilo pessoal de gerenciamento na aplicgsimormas da empresa
influencia ou convence seus subordinados? Comacexptu estilo de gerenciamento e sua
relacdo (modo de aplicar) com as normas da orgginZa

S: Eu acho a gente pensa junto e, de alguma formeadw alégico, tomando uma decisdo em
conjunto. Acabo influenciando sim. Estamos no mebaroo, se eu tivesse que vir no sabado
trabalhar eu néo iria falar nunca para um funciori@uem vem trabalhar no sabado?” Eu ia
falar assim: Eu venho trabalhar no sabado, quem a@mmgo? Eu acho que eu gosto de
liderar pelo exemplo de fazer ser lider pelo exemipl procuro chegar mais cedo, o dia que
o funcionario ndo consegue almocar eu também maocal A gente esta junto, ndo adianta
ficar de longe administrando, por planilhas. Ek eg expondo, eu vou me expor também.

P: Caso, se ao invés de gerente geral, vocé fossdardsnado, quais os procedimentos
adotados pela gerencia geral que vocé gostaritogee mantido?

S: Olha eu acho que € melhor perguntar pra eles néfhdferia tudo igual, estaria na
posicdo de gerente pessoa juridica que semprenidinfza formacao inicial, e se tivesse uma
pessoa assim, com as mesmas qualidades que eudenipre tem alguma coisa que a gente
pode melhorar.

P: Qual vocé gostaria que nao fosse mantido?
S: Podem ficar todos, tem que ter bom senso paraaaplfccoisas.
P: Qual vocé nao gostaria que existisse, mas entergkeparmanecesse?

S: Eu acho que nada justifica fazer coisas fora dodmadNdo tem motivo para humilhar e

expor as pessoas, nada justifica isso. A relagéioqgige ser profissional, adulta e saudavel.
Companheirismo, vocé tem que estar junto com secidnario. Fazer uma coisa vai gerar
intranquilidade ao meu time eu n&do vou fazer megogovenha ordem la de cima. Eu vou dar
um volta, fazer alguma coisa para distrair até emao um modo de filtrar. Metas, tem que

ter, agora eu acho que maior bom senso por banamedcado como um todo. Esse negdcio
de expor as pessoas...

P: Quais procedimentos adotados pela empresa favoreciima interno?

S: Pouca coisa. Tudo é baseado na producédo. Comarfugdou muita coisa. Tem acdes que
visam o0 bem-estar das pessoas. Fabio Barbosa,esixigmte do outro banco, agora é
presidente como um todo e esta estimulando musto asravés de blogs para conversarmos
com ele. Falar o que estd bom e o que ndo estésAatio mundo tinha medo de falar,
ninguém falava nada, ninguém se expunha quandw leaaco Gabriel Ramarillo. Era porrada
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em cima de porrada, eu tive muito problema, euis triata mil funcionarios que vieram do
banespa, tivemos muitos problemas porque humilhavamo a gente, falavam que agente
era funcionario publico, hoje parece que somos meat® trés mil, o resto foi mandado
embora. Eu me considero um vencedor, de ter passddm que eu passei, me adaptado ao
novo banco e ter conseguido sobreviver a essatdase por que foi muito dificil, muita
humilhagdo, muito assédio moral, eu sofri muito.tikZa gestor que queria mandar embora
funcionario meu sem motivo nenhum. Falava que agaeinha idade, era uma pessoa velha.
Olha rapaz, eu sofri viu.

P: Existem algumas ac¢des que séo realizadas que iggejud clima interno?
S: Essa correria muito grande de producgao, de megmadiha muito. Convocacao para portal
de relacionamento com as acfes que vocé tem qee Ees tiram pessoas da agéncia para

fazer esse tipo de coisa em outra agéncia ou na i@gional.

P: Quais as ac¢des que prejudicam as relacdes intenassgue favorecem os resultados da
empresa?

S: O portal de relacionamento, campanhas, campantasganhas...

P: Quais as acles existentes que favorecam a relagfieas e que desconsidera os
resultados da empresa?

S: N&o conheco.
P: Relacione as politicas de gestédo de pessoas géadiraria do seu dia-a-dia, e por que?
S: Reunido. Toma muito tempo e séo pouco produtivas.

P: Vocé considera algum procedimento que exista naesapgom relacdo as pessoas e aos
seus sentimentos, muito forte ou invasivo?

S: H& um tempo atras em uma convencao, se algum gegstivesse mal, era para gente ligar
para a esposa do funcionario para dizer: “estaanfio preocupado com o menino aqui, a
produtividade dele ta caindo” Vocé vé que absui@idalado numa conferéncia com trés mil
gerentes.

P: Algum procedimento que a empresa impde e o comggran adota-lo na relagdo com os
seus funcionarios?

S: O excesso de reunido eu acho constrangedor, pergtenho que fazer reunido todos os
dias, de manha e a tarde? E um absurdo. As vezasabo ndo fazendo com todos, sé com
um ou outro. Como é que eu vou fazer reunido &s®IN0Ss eu e ela com tanta coisa para ser
feita.



