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Resumo

Compreender como se estabelecem os padrdes de relagdes de trabalho
tem se revelado um dos assuntos mais polémicos e urgentes para a
vida das organizag8es, exigindo respostas da Administragdo
condizentes com a peculiaridade da realidade brasileira. Do
questionamento de estudos existentes para a analise do assunto surgiu
a necessidade de se adotar proposta interdisciplinar que permitisse
pesquisar as relagdes de trabalho sob diferentes dngulos, em suas
vérias instdncias definidoras: macropolitica, das pbliticas de recursos
humanos, da organizagdo do processo de trabalho e da cultura
organizacional. Tomando-se por base este referencial tedrico,
objetivou-se analisar as relag8es de trabalho no Banco do Brasil S.A.
Procurou-se identificar como foram se definindo seus padrdes e captar
as mudangas que estdio ocorrendo nessas relagdes, tendo em vista o
momento de transformagdo pelo qual passa essa instituigfo.
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INTRODUCAO

A questdo das relagdes de trabalho tem se revelado,
atualmente, como um dos assuntos mais polémicos e
desafiadores para a vida das organizag¢des.

Nas iltimas décadas o mundo vem passando por
processo de mudangas aceleradas em todos os aspec-
tos, ou seja, politicas, econdmicas, sociais, tecnologi-
cas. Esse processo gerou alteragBes substanciais na
maneira das organizag¢8es administrarem seus recursos
humanos.

A realidade brasileira torna-se particularmente
complexa a partir dos anos 80, quando se presencia o
desaquecimento econdmico aliado ao crescimento da
expectativa de melhoria da qualidade de vida e as
exigéncias dos trabalhadores em participar ativamente
na vida das organizagdes e na resolugdo de problemas
que lhes dizem respeito.

Surpresos com a nova realidade, os empresérios
empreendem verdadeira corrida objetivando buscar
instrumentos para lidar com o problema até ent3o re-
legado a segundo plano: as relagdes de trabalho.

Face a essa situag8o, compreender como sdo esta-
belecidas as relagdes de trabalho torna-se uma das
questdes mais complicadas e urgentes, exigindo res-
postas da Administrago condizentes com a peculiari-
dade e a complexidade da realidade brasileira.

Na tentativa de buscar novos caminhos e solugdes
para o problema das relag¢ies de trabalho, muitos autores
tém se dedicado ao tema na area de Administragdo.

REFERENCIAL TEORICO

Surge, do questionamento de algumas posturas
existentes até entdo, extremamente reducionistas e
simplificadoras, a proposta de Fleury & Fischer (1985)
para a andlise das relag8es de trabalho de forma inter-
disciplinar, em suas varias instincias definidoras:

e politica — relag8es com o Estado, os movimentos
sociais e o aspecto institucional-legal, situando a
questdo das relagdes de trabalho em nivel do jogo das
forgas politicas e econémicas da socicdade; ,

e da organizacfo do processo de trabalho — na qual
temos as bases materiais que definem a relagdo (tec-
nologia de produgdo e formas de gestdo) — as for-
mas de organizag3o do trabalho reproduzem as
relagdes de forga entre capital e trabalho;
das politicas de recursos humanos — que mediati-
za os termos da relagfo capital/trabalho, além de
exprimir a filosofia da empresa com referéncia a
captagido de mio-de-obra, desenvolvimento, com-
pensagio, manutengfo etc. E justamente nesse pro-
cesso de mediag3o que as politicas de gestdo de
recursos humanos se configuram como instancia de-
finidora de padrdes de relagGes de trabalho;

¢ do simbélico — cultura organizacional — ao definir
a identidade organizacional compartilhada por em-

pregado e empregador, oculta e instrumentaliza, si-
multaneamente, as relagdes entre capital e trabalho.

Recupera-se, assim, a questio das relagdes entre
capital e trabalho enquanto relag8es de poder, que
assumem concretude através de organizag3o do pro-
cesso de trabalho, elaboragfo dos sistemas simbdlicos,
mediag#o das politicas organizacionais e interagdo com
o sistema politico-ideolégico vigente na sociedade.

No campo da Administrag@o alguns autores atenta-
ram para a dimensdo simbdlica, levantando o aspecto
da cultura organizacional como forma de mediar e
estabilizar as relagdes de trabalho e, conseqiientemen-
te, as de poder vigentes.

Ao mediar relag8es e praticas sociais, o campo do
simbdlico afigura-se como uma das instdncias funda-
mentais para definigdo das relagdes de trabalho. Nesse
sentido, parece-nos essencial o trabalho desenvolvido
por Fleury & Fischer (1989), cuja proposta se prende
a idéia de desvendar o significado de certas histoérias,
mitos, rituais, de certos comportamentos e artefatos
que perpassam a vida das organizagdes.

Tomando por base o referencial tedrico apresenta-
do, propusemo-nos a estudar a questdo das relagdes de
trabalho no Banco do Brasil S.A. Nosso contato com
a instituigdo ocorre ha seis anos. Durante este periodo
temos assistido a mudangas substanciais introduzidas
pela diregdo da organizagfo.

No inicio eram apenas cogitagdes sobre possivel
reposicionamento do Banco e conseqiiente reestrutura-
¢do interna, caso se concretizasse a propalada Refor-
ma Bancaria(D, Quando esta aconteceu, em janeiro de
1986, comegaram a ser alteradas suas praticas e politi-
cas referentes ao tratamento com seus funciondrios.
Presenciamos, entdo, época bastante agitada nas rela-
¢Oes empresa/funcionalismo: este reagindo no sentido
de manter seus direitos e ela esperando de seus funcio-
ndrios novo tipo de comportamento, coerente com a
postura organizacional adotada. Desde os primeiros
esforcos do Banco para reestruturar-se internamente e
adaptar-se externamente, em decorréncia da alteragdo

‘de seu papel no Sistema Financeiro Nacional, notamos

os reflexos sobre 0 comportamento dos funciondrios.
Os ultimos anos da empresa tém sido marcados por
constantes momentos de conflito com o funcionalismo,
passando as greves a fazer parte do cotidiano. Os sin-
tomas de desgaste e abalo das relagdes de trabalho
tornaram-se evidentes. Nesse contexto definiu-se nos-
so interesse por compreender a questio das relagdes de
trabalho no Banco do-Brasil S.A.

Neste estudo tivemos por objetivo central analisar
como foram se definindo os padrdes de relagdes de
trabalho na instituigdo. A medida em que fomos avan-
¢ando na identificagdo desses padr8es, procuramos
captar as mudangas que estdo ocorrendo nessas relagd-
es, tendo em vista o processo de transformagdo pelo
qual vem passando a empresa.
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Operacionalizando cada uma das instancias citadas
para o estudo da organizagdo Banco do Brasil temos o
seguinte quadro:

e Em nivel sécio-politico — é necessdrio compreen-

der a inserg@o do Banco do Brasil no cendrio econd-

mico do pais, seu papel no Sistema Financeiro

Nacional e seu relacionamento com o Estado. O

vinculo Banco/Estado é bastante forte, imprimindo

marcas especificas nas relagdes de trabalho.

Em nivel gerencial-administrativo — enfocaremos

as politicas de gestdo de recursos humanos que o Banco

mantém para seu corpo funcional, estabelecendo os
termos da relagio empregado/empregador.

¢ Em nivel técnico-organizacional — explorando o
aspecto da organizagdo do processo de trabalho ban-
cario, procuraremos identificar as bases concretas
que definem a relagio. Neste sentido é vital analisar-
mos o processo de automagfo nos servigos bancarios
e quais sdo suas repercussdes para a organizacgio do
trabalho.

e Cultura organizacional — levando em conta a ana-
lise dos ambientes externo e interno da organizagio,
tentaremos entender a formagdo da cultura do Banco
do Brasil.

Para viabilizar a analise do conteido da pesquisa
proposta foi necessario estudar alguns subtemas como:
e breve histdrico que permitisse entender a Reforma

Bancaria e a automagdo dos servigos bancérios;

e breve historico do Banco do Brasil (relagdes com o
Estado, papel na economia e na sociedade);

e breve apanhado das politicas organizacionais (em
especial as voltadas para a gestdo de recursos huma-
nos);

e perfil do funcionario do Banco;

¢ opinides e avaliagdes dos funcionarios sobre as ca-
racteristicas do processo de trabalho, condigdes de
trabalho e politicas de gestio de recursos humanos.

Finalmente, cabe ressaltar a importancia da natu-
reza da empresa e de sua inser¢do no cendrio brasi-
leiro.
A questdo das relagdes de trabalho em uma estatal
merece algumas consideragdes especiais (Fleury, 1986):
e as estatais guardam especificidade prdpria, fruto de
sua dupla natureza — sdo simultaneamente organi-
zagdes produtivas e aparelhos de Estado;

¢ ha dificuldade de defini¢do dos pdlos da relagdo de
trabalho em empresa na qual, teoricamente, todos sdo
empregados ¢ o Estado é o patrdo;

¢ dois aspectos diferenciam o empregado da estatal e
o das demais empresas do setor privado: estabilidade
no emprego € comprometimento com objetivos e
identidade da empresa. A idéia de ter um emprego
com alto grau de estabilidade influencia o individuo
quanto as suas perspectivas profissionais e suas rela-
¢des com a empresa. O comprometimento configu-

ra-se como elemento fundamental no processo de
construg#o da identidade organizacional.

Dessa forma, a dimens3o simbdlica assume papel
de grande relevincia ao estudarmos as relagdes de
trabalho em empresa estatal. Na medida que se desen-
volvem formas comuns de apreensfo da realidade or-
ganizacional e se consegue o comprometimento dos
empregados v3o sendo gerados os padrdes da cultura
organizacional. Estes tendem a se tornar mais fortes
com o tempo (neste ponto a estabilidade do quadro de
empregados é fundamental) e podem se transformar
conforme as situagdes e os problemas enfrentados pela
organizagio.

Esses aspectos pareceram-nos cruciais ao estudar-
mos as relagdes de trabalho no Banco do Brasil e foram
incorporados em nossa andlise.

ASPECTOS METODOLOGICOS
Esclarecimentos preliminares

Considerando os objetivos deste trabalho e o refer-
encial tedrico escolhido para nortear sua realizagdo de-
senvolvemos a proposta metodolégica, tendo sido
necessaria a defini¢do de alguns parimetros com relagdo
a categorias escolhidas para a analise, técnicas de levan-
tamento de dados utilizados e niveis de andlise.

Assim, julgamos conveniente separar a analise nos
seguintes niveis:

e macropolitica — entendendo o relacionamento da
empresa com seu ambiente externo, identificando
quais os agentes que influenciam este relacionamento;

e do ambiente interno da organizacio — identifi-
cando as politicas da empresa (em especial as volta-
das para a gestio de recursos humanos) e a
estruturagio adotada para que sejam realizadas as
tarefas e conseqiientemente atingidos os objetivos
organizacionais;

e dos grupos de individuos pertencentes A organi-
zagfio — e como estes grupos se comportam.

As andlises macropolitica € do ambiente interno da
organizagdo foram feitas com base em dados secunda-
rios, recorrendo-se a4 pesquisa documental. Os temas
ligados a Reforma Banciria, histéria do Banco do Bra-
sil, processo de automagdo, politicas de gestdo de re-
cursos humanos e critérios organizacionais da
instituicdo foram explorados através de consulta a li-
teratura existente. Alguns dados complementares so-
bre as politicas de recursos humanos foram obtidos
através de entrevistas com funcionarios da area.

A analise em nivel dos grupos foi feita com dados
primarios. As opinides e avaliagdes dos funcionarios
sobre a empresa, as caracteristicas do processo de tra-
balho e as politicas de recursos humanos foram inves-
tigadas a partir de pesquisa empirica junto ao
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funcionalismo do Banco, cuja metodologia especifica

apresentamos mais a frente.

Para facilitar o levantamento de dados (primadrios e
secundarios) organizamos os temas pesquisados em:
* Empresa/Ambiente — insergdo do Banco no Siste-

ma Financeiro Nacional; evolugfo do sistema banca-
rio e processo de automagio nos bancos; processo de
automagdo no Banco do Brasil.

e Empresa — organizagdo interna (objetivos, estrutu-
ragdo, organizag3o do processo de trabalho e politi-
cas de recursos humanos).

* Grupos — categorias de funcionarios, caracteristi-
cas do processo de trabalho, condigdes de trabalho,
avaliagdes das politicas de recursos humanos.

Optamos por analise mais qualitativa do que quan-
titativa, por nos parecer mais adequada ao objetivo
deste trabalho. Privilegiamos a andlise qualitativa que
permitiu identificar e questionar as informagdes cole-
tadas, tanto na pesquisa documental quanto na empiri-
ca. Entretanto, na pesquisa empirica demos tratamento
estatistico (teste Qui-quadrado) para algumas varia-
veis selecionadas, permitindo identificar divergéncias
de opinides e avaliagdes entre as categorias pesquisa-
das.

E importante salientar que o diagndstico da cultura
organizacional resultou das analises realizadas para os
niveis anteriores (externo, interno e grupos), ndo tendo
sido desenvolvida metodologia especifica. Temos
consciéncia de que essa postura implicou em limita¢d-
es. Tendo em vista a complexidade de andlise dos
fendmenos culturais em sua profundidade, o que extra-
polaria o escopo deste trabalho, optamos por estudo
preliminar superficial, mas que permitisse apreender
os elementos mais emergentes da cultura organizacio-
nal, necessirios para a compreensio dos padrdes de
relagdes de trabalho.

Pesquisa empirica

Através de pesquisa empirica levantamos e identi-
ficamos os principais aspectos das politicas de recursos
humanos e das caracteristicas do trabalho no Banco, na
formagdo e definigdo das relagdes de trabalho.

Objetivou-se obter a opinido e a avaliagdo dos fun-
ciondrios com relagdo as caracteristicas do processo de
trabalho e as politicas de recursos humanos vigentes
na instituigio.

A pesquisa, de carater exploratério, foi realizada na
cidade de S3o Paulo, por esta concentrar 0 maior ni-
mero de funcionarios (6.512), possuir um dos sindica-
tos mais atuantes da categoria bancaria e pela
facilidade de acesso as informagdes.

A populagio objeto da pesquisa refere-se aos fun-
ciondrios pertencentes a4 Carreira Administrativa do
Banco. Compuseram a amostra empregados com perfis
bastante diversificados em termos de sexo, tempo de

Banco, idade, escolaridade, nivel funcional (basico e
superior) e categoria funcional — postos efetivos (PE),
caixas e chefias. '

A amostra, composta por 160 funcionérios, foi re-
tirada pelo método PPS (Probability Proportional to
Size) de maneira aleatéria e estratificada.

O instrumento para a coleta de dados foi um ques-
tiondrio, com perguntas abertas e fechadas, abordando
os assuntos: em prego anterior, caracterizagio do traba-
lho, consideragBes sobre o emprego, avaliagdo das po-
liticas de recursos humanos. O periodo de sua
aplicagdo foi de 4 a 13 de outubro de 1989.

Uma vez aplicados, os questionarios passaram por
verificagdo preliminar e foram codificados. Em segui-
da iniciamos a tabulagfo das questdes fechadas e, em
uma segunda etapa, definimos os critérios de fecha-
mento das abertas. Fechadas e codificadas todas as
questdes, estabelecemos os cruzamentos possiveis e
desejaveis das varidveis. Feita a digitagdo das respos-
tas, a tabulagfo dos dados foi realizada com o auxilio
do computador.

Tendo em vista o carater da pesquisa, optamos pre-
ferencialmente por andlise qualitativa das informagd-
es, dando tratamento estatistico (teste Qui-qua-
drado) apenas para algumas varidveis, quando isso se
mostrou relevante.

Perfil da amostra

As categorias funcionais contempladas foram agru-
padas em trés basicas — posto efetivo(?), caixa e che-
fia —, de acordo com o conteiido do cargo, as ativida-
des e as responsabilidades envolvidas. Da amostra,
43% dos funciondrios pertencem ao nivel basico do
quadro de carreira® e 57% ao superior.

Perfil Sum ario dos Funciondrios da Amostra

Varidvel %  Varidvel ‘ %
Sexo Escolaridade

¢ Masculino 48 e« Superior completo 54
¢ Feminino 52 e Superior incompleto 21

¢ Segundo grau completo 18

Faixa etiria * Segundo grau incompleto 7

* Menos de 20 anos 2

¢ De 20 a 29 anos .19 .

« De 30 a 39 anos 57 Categoria funcional

« 40 anos ou mais n Posto efetivo (PE) 53
¢ Caixa 17

Tempo de banco * Chefia 30

* Menos de 5 anos 13

*De 5a9anos 25  Estado civil

eDe 10 a 14 anos 24  eCasado 59

eDe 15a 19 anos 24 e Solteiro 34

20 anos ou mais 14  «Separado 7
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ANALISE DOS RESULTADOS

Visando a sistematizar e visualizar os principais
pontos observados, retomaremos a categorizagdo pro-
posta pelo referencial teérico abordando os aspectos
mais importantes do diagnéstico realizado, através da
apresentagdo de dois quadros-sintese. No primeiro re-
sumimos as principais caracteristicas do Banco relati-
vas a cada instancia definidora dos padrdes de relag8es
de trabalho (macropolitica, politicas de recursos huma-
nos e organizagio do processo de trabalho) e aponta-

mos as influéncias na definigdo desses padrdes. No
segundo apresentamos essas mesmas caracteristicas,
de acordo com as avaliagdes e opinides dos funciona-
rios. Finalmente, discutimos e analisamos as mudangas
que estdo ocorrendo nos padrées de relagdes de traba-
lho e quais sdo as implicagles sobre as diferentes
categorias funcionais (postos efetivos, caixas e che-
fias).

A andlise conjunta dos quadros-sintese evidencia os
principais aspectos que imprimiram marcas especificas
aos padrdes de relagdes de trabalho no Banco do Brasil.

Quadro-Sintese 1

Instincias Definidoras dos
Padraes de Relagdes de Trabalho

Caracteristicas do
Banco do Brasil

Influéncia na Defini¢iio dos Padrdes de Rela¢des de Trabalho

« Vinculo estreito entre banco e
governo

« Macropolitica
« Papel do banco no Sistema
Financeiro Nacional

« Condigdes desfavoraveis do
mercado de trabalho

« Imagem positiva da empresa
perante a sociedade

« Posiglo singular ¢ monopolistica do Banco, com étimos resultados
financeiros, firma sua imagem de instituig3o séria e respeitdvel

« Interagdo governo/banco/funcionalismo
« Imagem positiva da institui¢io perante a sociedade constitui-se em
elemento de atragio de funcionarios para a empresa

« Coeréncia da imagem interna com a externa

« Politicas de recursos humanos « Estabilidade no emprego

« Gera acomodagiio

« Proporciona baixa competitividade interna
« Favorece relacionamentos sociais

« Favorece atuagio sindical

« Em conjunglio com o sistema de carreira fechada, aumenta o
comprometimento dos funcionarios com os objetivos da empresa

« Recrutamento e selegdo com base
em conhecimentos escolares
(concurso piblico)

o Aliado 4 imagem da empresa ¢ as condi¢Bes desfavordveis do mercado
de trabalho, atrai para o interior da mesma funcionarios com alta
qualificagdo

« Em decorréncia do tipo de recrutamento e selegio reforga-se a
estabilidade no emprego

« Salarios e beneficios

« Atraem ¢ fixam as pessoas na empresa
« Contribuem para a imagem de bom empregador

« Funcionam como elemento diferenciador dos funcionérios com relago a
categoria bancaria

« Plano de cargos e saldrios

« Acarreta desequilibrio interno de saldrios

« Imp3e restrigdes para ascensdo na carreira

« Treinamento

« Enfase em treinamento aumenta o desequilibrio entre a qualificagio da
mio-de-obra ¢ as exigéncias do cargo

« Funciona como importante elemento de disseminag3o da cultura
organizacional :

« Carreira

o Critério predominante para ascens3o na carreira: antigidade

» Aumenta o comprometimento dos funciondrios com os objetivos da
empresa

« Avaliagio de desempenho

+ Desempenho individual tende a n3o ser considerado

« Sistema de avaliagdo de desempenho tende a ter pouca vinculagdo com
treinamento e carreira

« Caracteristicas do trabalho em si:
cardter seqilencial e redundante;
natureza das atividades: rotineira,
repetitiva

+Organizagdo do processo de
trabalho

« Redundincia e carater seqillencial atuam no sentido de controle da tarefa
« Banciérios s3o induzidos a se pressionarem mutuamente

« Trabalho em si nio proporciona auto-realizagio
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Quadro-Sintese 2

» Papel do banco no Sistema
Financeiro Nacional

Instincias Definidoras dos
Padrdes de Relagdes de Cande:lizt:}c::’ao Banco Avallagdes dos Funciondrios
Trabalho
» Macropolitica « Vinculo banco/governo « Funciondrios identificam-se com os objetivos organizacionais

« Funciondrios percebem dissociaglio entre os objetivos organizacionais e os objetivos da
diregdio do banco

« Em decorréncia de interesses de grupos econdmicos, o governo tomou medidas com o
objetivo de esvaziar o banco de suas atribuigdes principais, distanciando-o de seu papel
social

«Politicas de recursos
humanos

« Estabilidade no emprego

» Pode gerar acomodagiio
« Elemento de atrac3o de funciondrios para o interior da empresa

¢ Recrutamento e selegiio

« Alta qualificagdo da mé#io-de-obra

« Objetividade e lisura do processo fazem com que o sistema de recrutamento e seleglio
utilizado pelo banco seja motivo de orgulho de seus funciondrios

« Tipo de recrutamento ¢ selegdo funciona como elemento diferenciador dos funciondrios
do banco com relagfio a outras estatais (evita apadrinhamento)

« Inadequadacdo do perfil do funciondrio as exigéncias do cargo

« Saldrios

« As perdas salariais tém sido significativas nos ultimos cinco anos
« Saldrios superiores aos do mercado de trabalho no setor bancério
« Saldrios atendem as necessidades bdsicas

« Ha inadequaglio da remuneraglo recebida A funglio exercida

« Saldrios diferenciados atraem os funciondrios para a empresa

«Plano de cargos e saldrios

« Divis#io em dois niveis, com acesso através de concurso, imp3e barreiras para a carreira
« Desempenho tende a nilo ser considerado

« Pessoas que fazem o mesmo servigo t&m chances e saldrios diferentes

« Beneficios

« S3o0 muito bem-avaliados

« Funcionam como elemento de atracfio ¢ fixacfio das pessoas

« Treinamento

« Aspecto qualitativo é muito bem-avaliado
« Aspecto quantitativo: insuficiente as necessidades dos funcionérios

« Funciondrios mais treinados s3o os que j estdo cumprindo carreira

« Carreiras

« Grande maioria dos funciondrios tem intengio de fazer carreira

« Desempenho individual nem sempre é o fator principal para ascensio na carreira. Outros
fatores que interferem: jogo de influéncia, antighidade otc.

« Para a maioria dos funciondrios, o banco nllo fornece as condigbes necessérias para o
desenvolvimento na carreira

« Perspectiva de carreira séria e segura atrai os funciondrios para a empresa

« Avaliaglio de desempenho
funcional (ADF)

« A maioria dos funciondrios ndlo identifica o objetivo formativo e informativo da ADF,
tal como ¢ explicitado pelo banco

« A maioria ndo acredita que as informagdes contidas na ADF contribuam para a melhoria
do desempenho, tampouco sejam utilizadas para subsidiar o desenvolvimento na carreira

« A maioria acredita que as informagdes da ADF siio utilizadas para identificar
necessidades de treinamento

« Na prética, muitos funciondrios ndo acreditam que efetivamente seja valorizado o
desempenho individual

«Relagdes de trabalho

« Alto indice de sindicalizagio dos funciondrios

« A maioria acredita que o sindicato efetivamente contribui para a melhoria das relagdes
entre empregados ¢ empresa

« Funcionalismo do banco ¢ referéncla para a categoria bancéria

«Organizagdo do processo
de trabalho

«Caracteristica do trabalho
em si: carter seqliencial e
redundante; natureza das
atividades: rotineira,
repetitiva

« Trabalho mais voltado para atividades internas do que para atendimento a clientes
« A maioria sabe como o trabalho se relaciona com os demais setores do banco

« Condigdes de trabalho

« Fatores higiénicos, segundo a tipologia de Herzberg (relacionamento com chefia,
competéncia técnica da chefia, relacionamento com colegas, seguranga no exercicio da
fungilo), sio bem-avaliados

« Fatores motivadores, segundo a tipologia de Herzberg (responsabilidade requerida pela
funglio, conteido do cargo, possibilidade de tomar decisao, possibilidade de crescimento
e desenvolvimento, auto-realizagiio e aproveitamento de potencial), ndo siio
bem-avaliados

« Para a maioria dos funciondrios o ritmo de trabalho ¢ a quantidade de trabalho
executado estfio entre médio ¢ muito

o Para a maioria desgaste fisico ¢ esforgo mental requerido sdo avaliados com médio

« A motivacio para o trabalho € considerada entre média e pouca

« Jornada de trabalho

« A maioria tem a jornada real de trabalho igual & contratada
« Jornada de trabalho de seis horas é elemento de atragio de funciondrios para a empresa

» Praticamente inexiste hora extra ndo-remunerada
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Abordaremos agora as principais alterag8es que es-
tdo ocorrendo nas caracteristicas da empresa, em suas
diversas instidncias (macropolitica, politicas de recur-
sos humanos e organizag8o do processo de trabalho),
e analisaremos quais as implicagdes na mudanga dos
padrdes de relagdes de trabalho.

Em nivel macropolitico, a mudanga do papel do
Banco no Sistema Financeiro Nacional trouxc perda
significativa de sua importincia no mesmo, passando
a ter predominantemente caracteristicas de banco co-
mercial, distanciando-se cada vez mais de sua antiga
atribuigdo de instrumento do governo para a execugéo
da politica econdmico-financeira do pais.

Essa perda de im portincia repercutiu negativamen-
te para os funciondrios, 4 medida em que o orgulho de
pertencer a empresa “séria, respeitavel e responsavel
pelos destinos do pais™ foi afetado. Como vimos, a
imagem da empresa ¢é forte elemento de atrag3o de
funciondrios e cristaliza-se como um dos pressupostos
da cultura organizacional compartilhada por emprega-
dos e empresa.

O distanciamento de seu papel inicial, resultante de
medidas governamentais, acarretou quebra da conjun-
¢do de interesses entre governo/banco/funcionalismo.
Muito intensa em outras épocas, hoje na avaliagdo dos
funciondrios ndo existe, vigorando entre eles a sensa-
¢d0o de preocuparem-se mais com a institui¢do do que
o proprio patrdo.

A partir do momento em que passou a ter caracte-
risticas de banco comercial, comegaram a ser alteradas
algumas praticas administrativas com o objetivo de
torna-lo mais lucrativo e competitivo frente ao merca-
do.

Em nivel das politicas de recursos humanos, a alte-
ragdo mais significativa referiu-se a politica salarial.
Dado o impacto da folha de pagamento sobre as des-
pesas do Banco, comegaram a ser tomadas medidas no
sentido de diminuir os salarios, como solugio mais
adequada para reduzir os custos e conseqiientemente
aumentar a lucratividade.

Os salarios tiveram forte implicagdo na definigo
dos padrdes de relagdes de irabalho no Banco do Bra-
sil. As significativas perdas salariais verificadas nos
ultimos anos representam mais do que simples perdas
monetirias, na medida que os funciondrios as perce-
bem como tentativa de torna-los iguais ao restante da
categoria; tentativa de adotar as préticas e politicas de
recursos humanos vigentes nos bancos privados; des-
valorizagdo por parte da empresa de seu quadro fun-
cional, ndo havendo mais o reconhecimento pela
capacidade e alta qualificagdo; e ruptura do contrato
psicolégico.

E importante salientar, embora ndo tenham ocorrido
mudangas significativas nas demais politicas de recursos
humanos, elas recebem influéncia das alteragdes na po-
litica salarial. O impacto negativo das perdas salariais
interfere nas expectativas de carreira dos individuos.

Outra mudanga quanto as politicas de recursos hu-
manos deu-se em nivel da avaliag#io de desempenho.
Surgiu forte preocupagio da empresa no sentido de
exigir melhor desempenho individual. No entanto, essa
maior solicitag#o n#o teve correspondéncia, seja atra-
vés da politica salarial, seja através dos critérios utili-
zados para ascens3o na carreira. Na préitica, os
funciondrios n#o percebem a real valorizag@o do bom
desempenho.

Em nivel da organizagdo do processo de trabalho,
com a introdug3o da automag&o dos servigos, também
ocorreram mudangas significativas nos padrdes de re-
lagdes de trabalho. Embora a automagdo dos servigos
tenha eliminado uma série de atividades mondtonas do
trabalho bancério, impds alteragSes substanciais em
termos de qualificagio da m3o-de-obra. A automagdo
implicou exigéncia menor na qualificagfo dos funcio-
narios. Definitivamente, o perfil do antigo bancério,
qualificado e com profundos conhecimentos de conta-
bilidade, caiu por terra. O trabalho bancario deixou
de ser entendido como intelectual. No caso do Banco
do Brasil, a automag3o agravou o problema ja existente
de desequilibrio entre a alta qualificag3o e as exigén-
cias do trabalho, o que sem diivida também teve reper-
cussdes negativas sobre a motivagao dos funcionarios.

E importante notar que o efeito das mudangas ocor-
ridas em cada uma das instdncias interage sobre as
outras, resultando em nova relag3o empresa/em prega-
dos.

O processo de transformagdo est4 alterando os pa-
dr3es de relagdes de trabalho formados ao longo de sua
histéria. Essa alteragdo estd abalando significativa-
mente as relagBes entre empresa e seu funcionalismo.
Dai decorre a situagdo de desgaste e conflito vivencia-
da entre ambos.

No processo de pesquisa, ao captarmos e analisar-
mos as colocagdes feitas pelas varias categorias de
empregados, foram se evidenciando as diferengas entre
opinides e avaliagBes dos postos efetivos, dos caixas e
das chefias.

Observamos em todas as avaliagdes que a categoria
dos caixas se sobressaiu como a mais critica, com
posicionamento bem-definido € muito coeso, com re-
lagdo as demais categorias. Acreditamos ser essa a
categoria que mais tem sofrido os efeitos desse pro-
cesso de mudanga. Sob o ponto de vista da organizagdo
do processo de trabalho, os caixas sentem mais o im-
pacto de altera¢8es advindas da automagdo dos servi-
¢os. Com relagdo as mudangas das politicas de recursos
humanos, também s3o os caixas os mais afetados pelas
perdas salariais e maior exigéncia de bom desempe-
nho, tendo em vista a posi¢Ho estratégica detida por
eles como desencadeadores do fluxe produtive da
agéncia e os riscos inerentes & fungdo.

Os pertencentes a postos efetivos apresentaram, no
conjunto, opinides com tendéncia claramente desfavo-
ravel, porém n3o de maneira t3o acentuada e coesa
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como a dos caixas. A automagio dos servigos, inicial-
mente, ndo tem reflexos diretos sobre o processo de
trabalho a que estdo submetidos. Por pertencerem as
faixas mais baixas, ressentem-se bastante das perdas
salariais. Essa categoria agrega o maior contingente de
funciondrios de nivel basico, por isto impedidos de
ingressar na carreira. Assim, ndo percebem concretamen-
te o reconhecimento pelo desempenho individual.

Com relagdo a categoria chefias também constata-
mos repercussdes das mudangas introduzidas no Ban-
co, uma vez que parece ndo mais vestir a camisa da
empresa como ocorria em outras épocas. Apesar disto,
ainda ¢ a categoria com visdo geral mais favordvel da
empresa, de suas politicas e praticas. Tendo em vista
as atribuig8es da fungdo, ndo percebe de maneira ne-
gativa os efeitos da automagdo dos servigos. As perdas
salariais sdo sentidas, mas nfio no mesmo teor das
outras categorias, visto estar nas faixas salariais mais
altas da empresa. Por outro lado, como seus integrantes
estdo cumprindo carreira, ja teve a oportunidade de ver
seu desempenho reconhecido. Desta forma, a maior
exigéncia de bom desempenho nio lhe acarreta proble-
mas.

A principal alteragdo nas caracteristicas do Banco,
refletindo-se de forma semelhante em todas as catego-
rias, parece ser a perda de importincia do papel da
institui¢do no Sistema Financeiro Nacional, afetando
em todos os funciondrios o orgulho de pertencer a
empresa.

Podemos dizer que o impacto das mudangas nos
padrdes das relagdes de trabalho, em suas diversas
instincias definidoras, ocorre em maior ou menor in-
tensidade de acordo com a categoria funcional, como
pode ser visto, resumidamente, no quadro 1.

Quadro 1

Impacto Negativo das Alteragdes

Impacto Negatlvo
das Altera¢des

Instdnclas Alteragdes nos

Definidoras dos
o Padroes de Relagdes
Padrdes de Relagdes de Trabalho Posto

de Trabalho Caixa Chefia
efetivo

« Perda de
importincia do
papel do banco no
Sistema Financeiro
Nacional forte |forte |forte

« Macropolitica

« Dissociagio de
interesses

governo/banco/
funcionalismo forte |forte |forte
«Politicas de recursos |e Perdas salariais forte |forte |médio

humanos
« Maior exigéncia de
bom desempenho forte |forte {médio

«Organizagio do » Automagio dos

processo de trabalho | servigos forte |médio |fraco

A CULTURA ORGANIZACIONAL

As trés primeiras instincias definidoras dos padrdes
de relagdes de trabalho foram analisadas através de
incursdes na histéria da instituigdo, desde sua fundagio
até os dias de hoje, e da realizagdo de pesquisa em pi-
rica junto ao funcionalismo. A instincia da cultura
organizacional estava presente, implicitamente, em to-
do esse processo de construgdo da histéria e em toda a
andlise realizada com base nos dados das pesquisas
documental e empirica. A medida em que a cultura
organizacional é fruto de hases concretas, ao analisar-
mos os principais elementos dos ambientes externo a
organizagdo (insergdo do Banco no Sistema Financeiro
Nacional, vinculo com o Estado etc.) e interno (estru-
tura administrativa, politicas de gestdo de recursos
humanos, organizagdo do processo de trabalho etc.)
foram se evidenciando alguns aspectos pertinentes a
cultura Banco do Brasil.

Segundo proposta de Schein (1984), podemos
apreender a cultura organizacional, ao investigd-la, em
varios niveis: dos artefatos visiveis, dos valores que
governam o comportamento das pessoas e dos pressu-
postos basicos.

Visando a desvendar os padrdes da cultura Banco
do Brasil, procuramos identificar elementos damesma
presentes nas avaliag8es e opinides dos funciondrios
(quadro 2). Na analise dos dados da pesquisa empirica
lidamos simultancamente com o nivel dos artefatos
visiveis (ou seja, com padrdes de comportamento visi-
veis nos individuos) e com o de valores que governam
o comportamento das pessoas (no qual ha maior grau
de conscientizagdo).

Nessa primeira tentativa de desvendar a cultura ndo
identificamos claramente a existéncia de subculturas
no interior da empresa (por exemplo: subcultura dos
caixas, das chefias, do pessoal de Agéncia, do pessoal
da Diregdio Geral). Alguns elementos culturais podem
se alterar em situagdo especifica, mas parece prevale-
cer em todas os tragos gerais da cultura Banco do

Brasil aqui levantados.

A sociabilidade configura-se como trago marcante
da cultura do banco, sendo também sustentaculo das
relagdes de trabalho. Favorece a integragdo dos indivi-
duos no local de trabalho, superando inclusive possi-
veis focos de insatisfagdo pessoal e profissional que
poderiam desestabilizar essas relagdes. Ao mesmo
tempo, a sociahilidade desenvolve o sentimento de
unido entre as pessoas, propiciando sua articulagdo e
mobilizagdo frente as situagdes indesejaveis.

Pudemos presenciar e vivenciar, enquanto observa-
dor participante, certas situagdes na vida da organiza-
¢d0 e de seus funciondrios que consolidam ¢
importincia da sociabilidade na cultura da empresa.

Em muitas agéncias notamos a existéncia de gré-
mios recreativos ou centros culturais e recreativos,
cujo principal objetivo é promover eventos culturais,
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Quadro 2

Tragos da Cultura Banco do Brasil

Instincias Definidoras dos
Padrdes de Relacdes de Trabalho

Caracteristicas do Banco do Brasil

Valores da Cultura Banco do Brasil Presentes nas Avaliagdes dos
Funciondrios

« Macropolitica « Vinculo banco/governo

« Papel no Sistema Financeiro
Nacional

« Orgulho de pertencer a uma instituig#io séria, respeitavel, responsavel
pelos destinos do pais

« Sentimento de superioridade com relagio aos demais bancos privados
« Exaltacdo 4 tradi¢do ¢ a grandiosidade da empresa

«Politicas de recursos humanos « Estabilidade no emprego

« Favorece a valorizagfio dos aspectos sociais

« Proporciona seguranga

+ Gera acomodagio

« Aumenta o comprometimento com os objetivos da empresa

« Recrutamento e selegiio

« Sistema de recrutamento ¢ seleglio utilizado pelo banco é motivo de
orgulho para os funciondrios

« Valorizagdio do cariter democratico do processo

-Di duplo sentido de superioridade: com relago aos funciondrios de
outras estatais ¢ com relagio aos funcionérios de outros bancos privados

» Contribui para a nogiio de exceléncia profissional dos funciondrios

« Salarios e beneficios

« Salirios e beneficios melhores que os da categoria bancéria reforgam a
noglo de exceléncla profissional dos funcionérios

« Contribuem para a imagem de bom empregador do banco

« Treinamento

« Funciona como importante elemento de disseminagio da cultura
organizacional

o Carreiras

« Aumenta comprometimento dos funciondrios com os objetivos da
empresa

« Perspectiva de carreira séria e segura contribui para a valorizagio da
seguranga

« Avaliagdo de desempenho

« A medida em que na prética o desempenho individual nio ¢ valorizado,
hé baixa competitividade entre os funcionérios

«Organizagdo do processo de « Caracteristicas do trabalho

trabalho

« Riscos materiais envolvidos nas atividades fortalecem a necessidade de
constante controle ¢ verificagdo

+ Acarreta medo de correr risco
« Reforca a valorizacio da seguranca

« Condigdes de trabalho

« Valorizaglo dos aspectos sociais (relacionamento com colegas, com
chefia)

« Conteiido do trabalho gera desmotivagéio e desestimulo nos funciondrios

sociais e recreativos para os funciondrios (viagens,
festas, jogos esportivos, concursos etc.). Tais eventos
fortalecem a integragdo, intensificando os relaciona-
mentos pessoais que passam a ter peso muito maior do
que os profissionais. ‘

Extrapolando o ambito da agéncia, o clube de fun-
ciondrios do Banco em cada cidade funciona como
centro de integragdo das diversas agéncias, corporifi-
cando a identidade com a cultura organizacional.

Em nivel nacional os Centros de Formagdo do Ban-
co (nos quais sdo realizados os cursos de treinamento)
acabam promovendo, através da participagdo em cur-
sos, a integragdo dos funciondrios das mais diversas
localidades do pais.

Um fator que interfere na sociabilidade, potenciali-
zando suas formas de manifestagdo, é o alto grau de
politizagdo dos funcionarios do Banco. A realizag3o da
pesquisa empirica junto ao funcionalismo (outubro de
1989) coincidiu com as vésperas da eleigdo presidencial.
Pudemos entdo observar o fervilhar das discussdes po-
liticas entre eles. Neste sentido, chamou-nos a atengfo a
colocago feita por um funciondrio: “Primeiro penso no

melhor candidato para o Banco, depois se este candi-
dato pode ser bom também para o pais™. Esta colocagdo
parece solidificar a idéia de forte identidade do funcio-
nario com a organizagdo e a sua supervalorizago.

A valorizagdo da seguranga releva-se como outro
trago marcante da cultura do Banco. A imagem de
instituigdo sélida, séria e segura, oferecendo perspec-
tiva de carreira também séria e segura, atrai funciona-
rios para a empresa. Acrescenta-se a isso o fato de as
proprias caracteristicas do trabalho contribuirem para
reforgar a necessidade de seguranga. Simultaneamente,
a intensificagio da sociabilidade atua no sentido de
minimizar possiveis riscos a populagio da comunida-
de Banco do Brasil, aumentando e fortalecendo a
seguranga.

Das pesquisas documental e empirica pudemos
apreender alguns padrdes da cultura organizacional
transmitidos aos membros da empresa, cristalizando
valores e crengas que vigoram em seu interior. Esses
padrdes culturais sdo repassados aos individuos, tor-
nando-se a cultura organizacional, dessa forma, impor-
tante elemento de integragdo ¢ coesdo.
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Recorrendo a alguns trechos de documentos publi-
cos do Banco, observamos como determinados valores
presentes entre os funciondrios se cristalizam como
valores a serem compartilhados, tornando o discurso
oficial elemento de integrag3o e coesdo dos membros
da organizagio.

SINTESE DAS CONCLUSOES

Objetivou-se neste trabalho estudar como foram se
definindo os padrées de relagdes de trabalho no Banco
do Brasil S.A. Durante o desenvolvimento do estudo
discutimos, com base em pesquisas documental e em-
pirica, as varias instincias definidoras desses padrdes:
macropolitica, das politicas de recursos humanos, da
organizag8o do processo de trabalho e da cultura orga-
nizacional.

Em todo o processo de construgdo do histérico da
empresa procuramos identificar pontos importantes
para compreender como foram se definindo os padrdes
de relagdes de trabalho ao longo de seus 180 anos de
existéncia. Esses pontos foram essenciais para orientar
apesquisa empirica, na qual procuramos captar e anali-
sar as colocagdes feitas pelas varias categorias de em-
pregados (postos efetivos, caixas e chefias).

Embora tenhamos nos deparado, em alguns mo-
mentos, com as limitagdes da formagdo académica,
impedindo o aprofundamento de certas anélises (prin-
cipalmente com relagdo ao diagnodstico da cultura or-
ganizacional, no qual a abordagem psicanalitica se
mostra crucial 4 compreensdo mais profunda dos fend-
menos culturais), a adogfo de abordagem interdiscipli-
nar pareceu-nos fundamental para este tipo de trabalho,
exigindo-nos trabalhar com diferentes categorias e téc-
nicas de investigag8o que possibilitassem extrair os
principais pontos norteadores do estudo. ;

O referencial tedrico mostrou-se bastante adequado a
realizagdo do trabalho, evidenciando sua abrangéncia e
consisténcia para o diagndstico de assunto extremamente
dindmico e complexo como o das relagdes de trabalho.

A analise das diversas instincias foi essencial ao
entendimento da formagdo dos padrdes de relages de
trabalho no Banco. O diagnéstico da cultura organiza-
cional, ainda que preliminar, revelou-se como impor-
tante elemento para a compreensio dessas relagdes.
Acreditamos que a analise da cultura organizacional,
dada sua complexidade, merece ser objeto de estudo
especifico.

A partir do momento em que sua condigdo se apro-
ximou a dos bancos comerciais, a nova postura orga-

nizacional adotada pela dire¢do do Banco entrou em
choque com os padrdes culturais formados no decorrer
de sua histéria. As caracteristicas aqui apresentadas
dos padrdes de relagdes de trabalho devem ser consi-
deradas para a compreens3o de atitudes e comporta-
mentos dos funciondrios frente a essa nova relagio
conflitante entre empresa/empregados. A alta qualifi-
cago, a estabilidade no emprego, a valorizag3o dos
aspectos sociais e a baixa competitividade entre os
funciondrios propiciam forte unifo, articulagdo e mo-
bilizag3o dos mesmos no sentido de resistir 4s mudan-
¢as, vistas como negativas e indesejdveis, e lutar pela
manuten¢do de seus direitos.

Quanto & aplicabilidade, este tipo de estudo ndo se
restringe a analises académicas, revelando-se também
apropriado 4 a¢Zo administrativa na medida que possi-
bilita a elaboragdo de projetos de intervengdo nas or-
ganizag8es. Este parece ser o grande ponto
diferenciador deste tipo de trabalho com relagio a
outras propostas metodolégicas que normalmente se
limitam a diagnosticar o c¢lima organizacional,
apreendendo certos fenémenos apenas em sua superfi-
cialidade, em seus efeitos aparentes, sem aprofundar a
analise dos fatores que os originam.

Diagnosticando os padrdes de relag8es de trabalho
em suas varias instincias definidoras, temos clara vi-
sdo de quais sdo os elementos fundamentais caracteris-
ticos dessas relag8es que podem ser equacionados, do
ponto de vista da agdo empresarial, visando ao geren-
ciamento adequado do problema. Ou seja, em que
dimensdes podem ou devem ser introduzidas medidas
para a obtengdo de melhor resultado final das relagdes
empresa/empregados.

NOTAS

(1) Em janeiro de 1986 o Conselho Monetario Nacio-
nal impds uma dotagdo orgamentaria especifica
para os gastos do governo operacionalizados pelo
Banco do Brasil, com controle e transparéncia da
chamada conta-movimento, alterando seu papel no
Sistema Financeiro Nacional.

(2) Posto efetivo — jornada de trabalho de seis horas;

executam as tarefas basicas do Banco (escritura-
¢lo, preparagdo, datilografia etc.).

(3) O Plano de Cargos divide-se em dois niveis: basico
e superior. O acesso ao nivel superior ocorre por
meio de concurso interno.
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Abstract

Understanding how the patterns of working relationship are established
is revealed as one of the more polemic and urging matters to the life of
the organization, demanding answers from Administration relating to
the peculiarities of Brazilian reality. From the questioning of the
existent studies utilized to analyze the matter, arises the necessity of
adopting an interdisciplinary proposal which would permit to
investigate the working relationship under different views, in its
various definitory proceedings: macropolitical; human resources
policy; working process organization and organizational culture.
Taking the proceeding of organizational culture as a basis of
theoretical reference, the goal is to analyze the working relationship
inside Banco do Brasil S.A. We have tried to identify how the patterns
of working relationship were defined and to scan the changes that are
happening inside these relationships, given the moment of
transformation which crosses the institution.

Uniterms:

e patterns of working relationship

s organization of the working process
* human resources management

e organizational culture
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