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Resumo

Este trabalho objetiva verificar, com base em
uma demanda do departamento de RH de um
banco de investimentos e a luz de teorias de
motivacdo, de  psicodindmica e de
administragéo, se a organizagdo do trabalho,
0 ambiente e a propria estrutura de
responsabilidades e cargos hodierna de
algum modo iém, como conseqléncias reais,
distirbios psicossomaticos dos funcionarios.
Finalmente, faz-se a anélise das causas dos
problemas e elenca-se um conjunto de
possiveis solugbes para o caso em astudo.



Résumé

L'objectif de ce travail est de vérifier, compte
tenu d’'une demande du département de RH
d'une banque d'investissements et avec l'aide
des théories de motivation, de
psychodynamique et d’administration, si
lorganization du travail, lI'ambiance et Ila
structure elle-méme de responsabilités et de
roles actuelle a, de quelque fagon, en
consequent, des troubles psychosomatigues
chez les fonctionnaires.

Finalement, une analyse des causes des
problemes est faite et un cadre de solutions
possibles au cas étudié est présenté.



Abstract

This coursework aims at verifying, based on a
demand from an Investment Bank's HR
Department and being subjected to motivation,
psychodynamics and administration theories,
if the present labour organization, the
ambience and the structure of responsibilities
and positions themselves imply workers’
psychosomatic dysfunctions.

Finally, an analysis of the causes of the
problems is done and an ensemble of possibie
solutions for the studied case is suggested.
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1. Propedéutica

Desde os primérdios da civilizagdo humana, observa-se que o trabalho é
um puctum saliens na vida dos individuos, haja visto que néo se trata apenas
de uma maneira de conseguir satisfazer suas necessidades e desejos
materiais, mas sim e sobretudo um poderoso e indispensavel instrumento de
conquista e alcance de respostas as necessidades pessoais e mais reconditas,
a saber as da natureza humana. Também se pode averiguar com consideravel
facilidade a exploragdo do homem pelo homem que teve inicio a partir do
momento em que a escraviddo passou a ser uma realidade, no caso da
antigliidade classica, e quando os meios de produgdo tornaram-se posse de
grupos mais avantajados social e economicamente, ja no decorrer dos tempos.

Esta situagdo cadtica e deveras triste, fruto da quintesséncia do
materialismo e da coroagéo do capital como dirigente supremo das sociedades,
culmina com a cisdo da humanidade, dimidiada, originando como ciasses
principais a dos poderosos donos de capital e a dos trabalhadores. Tal situagéo
pode ser explicitada com propriedade pela dramatica passagem seguinte:

"Eu tentava entdo proteger-me contra o horror que me invadia ao
contemplar a coisa como uma puni¢éo rigorosa do egoismo humano. O homem
contentava-se em viver em meio a confortos e delicias, na dependéncia do

trabalho de outros homens” (Wells, 1994).

A busca pela riqueza é de fato, elevada nos tempos modernos,
sobretudo com o desenvolvimento do capitalismo financeiro e com o advento
das bolsas de valores. " {...) 0 dinheiro é o Deus moderno, porque ele se auto-
reproduz. Nele encontra-se a energia inesgotavel da fecundidade. Em oposigcdo
ao avaro ou ao entesourador, ele ganha dinheiro apenas para reinvesti-io, em
um ciclo potenciaimente infinito. O dinheiro € um valor imaginario, um sinal da
vitalidade do mundo. ” (Zola, 1993)

Logo surge a figura do pobre e doentic homem, esbofado e castigado
peia vida, que obedece a ordens de seus superiores em troca de um humilde
salario, tornando-se um autémato, € mesmo um ‘“esqueleto” labutador
(Baudelaire, 1993).
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Este trabalho € uma tentativa de trazer a tona o perigo que se encontra
em explorar recursos humanos em organizagdes de trabalho dominado pelo
espirito da concentracio de riquezas acima de qualquer custo, mesmo que 0
Ultimo seja o de sua sallde.

As idéias aqui apresentadas, fundamentadas em renomados expertos no
assunto, procurardo, destarte, focar nas fontes de problemas de uma
organizagdo e nas formas segundo as quais ocorre o fendémeno da
somatizagdo. Para isso, montou-se um quadro teérico sobre motivagao,
psicodindmica, organizagdo do trabalho e administracdo. Vale lembrar, nada
obstante, que o assunto & vastissimo, de modo que poderiam aqui ter sido
tratadas as diversas teorias motivacionais e a classificacdo dos tipos de
personalidade segundo Jung. Porém, fais aspectos serdo considerados apenas
in totum, sem maior especificidade, dado que do escopo deste trabalho fazem
parte apenas a identificagdo dos problemas da precarizagéo das condigbes de
trabatho € a atencdo especial & ocorréncia de somatizacdes, bem como
solugbes para o problema.

Por fim, € interessante atentar para a passagem que se segue, a qual
ressalta o conjunto de caracteristicas precarias sobre que se ap6ia o trabalho
modemo em diversas empresas da atualidade e a ganancia do homem na
procura incessante por aumentos de capital (reflexos do aumento de
produtividade, por sua vez gerado pela intensificacéo das pressdes laborais):

‘A produtividade por pessoa aumentou consideravelmente (...) Poder-se-
ia até dizer que ela ndo para de aumentar e que ela progride no mesmo ritmo
que a pressao exercida sobre os assalariados... Conhece-se o fundo da politica
que conduz a deterioragdo das condicbes de trabalho dos assalariados:
supressdo de postos, substituicdo de funcionarios em tempo completo por
outros de tempo parcial, precarizagdo cada vez maior do emprego..”. (Dejours,
1998)

N&o obstante a conscientizagdo crescente de alguns grupos concernente
& precarizacdo das condigbes de trabalho, manifestada em forma de conjuntos
de regras e normas que vém para disciplinar direitos e deveres dos individuos

tanto como os mecanismos de prote¢do no emprego, as forcas antagénicas séo
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supremas e visam & destruicdo das primeiras: Assim, ‘os direitos e as
protegdes do trabalho sdo desde entdo percebidos como obstaculos ao
imperativo categdrico da competitividade. (Castel, 1998)

"Com a mundializacdo das trocas, é doravante manifesto que a
hegemonia crescente do capital financeiro internacional ataca frontalmente os
regimes de prote¢do do trabalho construidos na situagcdo de Estados-nagdes.
(...) No limite, a figura do prestador de $ervicos que negocia ele mesmo,
responsabilizando-se pelos riscos e perigos, suas condicdes de emprego
substitui-se por aquela do trabalhador assalariado inscrito em sistemas de

regutagdes coletivas.” (Castel, 1998)

A precariedade das relagdes trabalhistas aparece ligada diretamente ao
tema central deste trabalho. Afinal, seria a tal precarizag&o uma das causas da
perda de motivacdo dos assalariados e das somatizacdes vérias que a ela se
seguem.

"O desemprego em massa e a precarizacdo das relagdes de trabalho
que se agravam um ao outro durante a década seguinte, uma vez que eles se
conversam, s&o as duas grandes manifestagdes de uma desestabilizacio

profunda das regulagdes da sociedade salarial.” (Castel, 1998)

Tendo em vista os exemplos que foram citados anteriormente, restam
algumas ddvidas. Serd que a tendéncia & o hormem sempre explorar seu
semelhante em busca da concentragdo de riquezas? Sera que ndo se poderia
dar mais atengéio ao impacto que a precarizagéo do trabalho tem sobre a satde
dos trabalhadores? E, mais ainda, sera possivel ser competitivo tendo respeito
a saude dos trabalhadores?
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O autor trabalhou como estagiario durante um ano e meio em um banco
de investimentos e pdde conhecer mais de perto a luta diaria dos funcionarios
de algumas areas. O que se verificou foi que, em algumas delas mais do que
em outras, havia tens&o e medo de perder o emprego. Como se isso ja nao
bastasse, em determinadas &reas, as reclamactes eram freqlentes e, ©
nervosismo, generalizado. Notava-se que as pessoas ndo tinham tempo nem
para sair para aimogar. Talvez esses problemas fossem comuns para um
ambiente extremamente competitivo e dindmico como aquele em que a
empresa se inseria. Talvez, ainda, eles fossem aceitaveis sob uma andlise
menos critica. Entretanto, havia outras coisas gue diferenciavam o banco frente
aos seus concorrentes como, por exemplo, a alta rotatividade do pessoal e a
falta de cooperacédo entre as areas. Onde, afinal, moravam as causas desses
problemas? Além disso, sera que haveria uma forma de combaté-las sem
prejudicar o desempenho do banco no mercado?
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2. Objetivo

Este trabalho nasceu motivado pelo desejo de verificar como a
organizagdo do trabalho e as tarefas propostas podem estar figurando como
fontes de sofrimento aos funcionérios da empresa analisada.

Partiu-se de uma demanda do departamento de recursos humanos de
um banco de investimentos, com agéncia em Sao Paulo, que acredita que ha

algo de errado com seus funcionarios.

A idéia é a de dissecar a estrutura organizacional, tendo como estrelas
guias as modernas teorias de Morgan e Mintzberg de Administrac&o, estudadas
em uma das disciplinas do curso de graduacdo em Engenharia de Produgéo.
Depois disso, com base na Técnica de Delfos, aprendida em Projetos
Industriais e Estratégias da Manufatura, e nos rudimentos de Saude, Seguranca
€ Ergonomia assimilados durante o curso, pretende-se atingir um estado de
melhor compreenséo da empresa e de sua organizagédo por meio do confronto
das informagdes colthidas com o quadro tedrico, o qual consistira de idéias
classicas de motivagdo; de psicodindmica; e de organizagdo do trabalho e
administragio.

Dai em diante, procurar-se-a analisar os resultados obtidos e tirar
conclusdes. O fim precipuo serd prover o leitor e a empresa de soiucdes
praticas de maneira que se garanta. melhoria da qualidade do trabalho;
melhoria do contelido do trabalho; e diminuigdo do risco para a salde.

10
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3. Aspectos teédricos

3.1. A necessidade de um fundamento teérico

Alguns autores acreditam que pode haver um iminente risco de o
mercado de trabalho futuro ser composto de dois grupos bastante definidos e
dispares de trabalhadores potenciais: agueles que s&o de dificil substituicao,
dadas suas grandes qualificacbes e primorosa educagio, € os que tém alto
indice de intercaAmbio e baixos atributos. Mais uma vez, s&o distingdes dessa
natureza, dentre outros pontos, que demandam um tratamento especial para o
trabalho e suas consegliéncias psicofisiolégicas e psicossomaticas, uma vez
que o potencial de intensificacéo de sentimentos de inferioridade, do lado dos
menos qualificados, é grande, pois conseguirdo cada vez menos ver no seu
trabalho um reconhecimento e valorizagéo devidos, pois a qualquer sinal de
ineficiéncia e queda no desempenho, serdo demitidos e substituidos. O ciclo de
exploragéo do homem pelo seu semelhante tende, portanto, a culminar com a
marginalizagdo de parcela significativa da sociedade.

A idéia é revelar as conseqgliéncias que uma organizagdo de trabalho
distorcida, aliada a um ambiente insalubre, pode ter sobre os individuos nela
envolvidos. Para tanto, serdo apresentados os principais conceitos a fim de que
as futuras discussdes e conclusdes adquiram algum sentido.

3.2. Teorias de Administracdo

A estrutura de uma organiza¢&o pode ser simplesmente definida como a
soma total de maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e
como é feita a coordenacao entre essas tarefas. (Mintzberg, 1995)

Diversos autores propuseram maneiras de se classificar as
organizag:ées1, que consistem em um modo de pensar a empresa, o que facilita
a identificacio de problemas e a procura de solugdes para 0s mesmos.

' As abordagens que ser&o utilizadas aqgui foram escolhidas em virtude de terem feito parte do
curso de Administragéo e Organizacgao.
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Primo, far-se-a uma andlise seguindo as idéias de Henry Minzberg.
Segundo ele, um numero limitado de configuragdes explica muitas das
tendéncias que levam as organizagdes a se estruturarem por si préprias. Em
oufras palavras, o delineamento da estrutura de uma organizagéo eficaz - e
também o diagnostico de problemas em muitas ineficazes — parece envolver a
considerag&o de somente cinco configuragbes basicas. (Mintzberg, 1995)

Secundo, sera apresentada uma visdo nos moldes das teorias de Gareth
Morgan, que acredita que, usando diferentes metaforas, é possivel entender o
carater complexo e paradoxal da vida organizacional, 0 que nos capacita a
administrar e planejar organizactes de formas ndo pensadas como possiveis
anteriormente. Assim, sdo exploradas as implicagbes de diferentes metéaforas
para conceber a natureza das organizacbes. (Morgan, 1996)

13
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3.2.1. A Teoria de Mintzberg

Antes de se fazer a classificacdo propriamente dita, € imprescindivel que

se discuta um pouco sobre os mecanismos de coordenacéo existentes, que sao

as maneiras fundamentais pelas quais as organizagdes coordenam suas

tarefas. A tabela seguinte (tabela 1) da uma breve explicacdo sobre cada um

deles.

Tabela 1: Os mecanismos de coordenagao (adaptado de Mintzberg, 1995).

Mecanismo de Coordenagio

Significado

Ajustamento mituo

Obiém a coordenacédo do trabathe pele processo simples da comunicagéo informal. O
controle do trabalho permanece nas méos dos operadores. Ninguém estd seguro do
que exatamente precisa ser feito. O sucesso depende das habilidades das pessoas de

se adaptarem cada uma com a outra no decursc das atividades.

Supervisio direta

Coordenagdo por meio de uma pessoa tendo a responsabilidade pelos trabalhos dos
outros, dando instrugbes a eles e monitorando suas agbes. Uma Unica mente
coordena varias méaos. Este é o caso em que ajustamento mituo néo & suficiente para

coordenar ¢ trabalho.

Padronizacéo dos processos
de trabalho

As execucdes do trabalho sao especificadas ou programadas.

Padronizagio dos resultados

Resultado do frabalho, como dimensdes do produto ou o desempenho, é especificado.

togo, as saidas sdo padronizadas e a coordenagdo entre as tarefas fica

predeterminada.

Padronizagio das habilidades
dos trabalhadores

O fipo de treinamento para executar o trabalho é especificado. Os trabalhadores s3o |

vistos como atuando de forma auténoma.
J

A figura seguinte (figura 1) ilustra as rela¢cdes entre os individuos em

cada um dos mecanismos de coordenagao:

14
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@ Gerente
Analista @— @ '
(0) (o)

Operad 'S
perador e e Operador O

{a) AJUSTAMENTO MUTUO (b) SUPERVISAO DIRETA

ﬁ[\ {)ﬁ.\ﬁ{)’r
HABILIDADES PROCESSO SAIDAS

DE TRABALHO
(€} PADRONIZAGAQ

Figura 1: Os cinco mecanismos de coordenacgio (adaptado de Mintzberg, 1995)

Como podemos verificar, no (ltimo desenho, os trés processos de
padronizacdo estdo representados em conjunto; padronizacdo dos processos
de trabalho (processo de trabalho); padronizagdo dos resultados (saidas) e
padroniza¢do das habilidades dos trabalhadores (habilidades).

Voltemos agora & configuragdo organizacional. Mintzberg assume que
qualquer organizagao pode ser representada por um diagrama formado por
cinco partes: clpula estratégica, nlcleo operacional, linha intermediaria,
tecnoestrutura e assessoria de apoio. Um esquema grafico, verdadeiro logotipo,

é explicitado a seguir (figura 2):
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Figura 2: As cinco partes basicas da organizacéo.(Mintzberg, 1995)

A tabela que se segue (tabela 2) resume a diviso da organizacio em

foco segundo a classificagdo de Mintzberg, o que sera bastante Ctil para

compreendermos os demais aspectos envolvidos:

Tabela 2: As cinco configuragdes (Mintzberg, 1995).

Configuragio estrutural

Primeiro mecanismo de

cootdenagio

Parte chave da organizacao

Tipo de descentralizacio

Estrutura simples

Supervisdo direta

Cupula estratégica

Centralizaggo horizontal e I
vertical !

Burccracia mecanizada

| Padronizagao dos processos

de frabalho

Tecnoestrutura

Descenfralizagao horizontal |

fimitada

Burocracia profissional

Padronizagao de habilidades

Forma divisionalizada

Nuacleo operacional

Descentralizagdo horizontal e |
vertical

Padronizagéo de resultados

Linha intermediaria

Descentralizacac vertical

limitada |

Adhocracia

Ajustamento mutuo

Assessoria de apoio

Descentralizacgsio selefiva
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O fluxo que se segue (figura 3) mostra as diversas etapas do processo
decisorio:

(Situa(}a—b Informagi Aviso | Escolha I—H utorizagi Execugdo Agao
O que O que Oqueé Oqueé Oqueeé
pode ser deveria pretendido autorizado feito de
feito ser feito ser feito ser feito faio

Figura 3: O continuo do controle em relacéo ao processo decisério (adaptado
de Mintzberg, 1995).

Depois de verificadas todas essas teorias, resta saber o tipo de
descentralizacdo que predomina na instituicdo. Os logotipos deformados
representados a seguir (figura 4) tratam de dar énfase as principais
modificagdes e desvios com relacéo ao padrdo mostrado anteriormente.

£ooi eSS L
L a5 Bl 4
e e Gl g o
{ } {
L i
Tipo A ' Tipe B Tipp ¢ _
Centralzaciio vartics! Descenliaizacauhonzonial Detcentalizagdn vertine
& Harizanizd imitada {seiehva] timijada iparalels;

Flpey Tpo E
Ogtlentralizacdo seleavs Descermaizacao
norzomtal e vortics verticst e hanzontal

Figura 4: Os cinco tipos de descentralizagdo (Mintzberg, 1995).
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Uma outra optica, também muito discutida por Mintzberg, é que o
conjunto das cinco configurages pode ser tratado como base para descrever

hibridos estruturais, tendo em vista que nem todas as organizacdes decidem
ser congruentes ao delinear suas estruturas.

A tabela abaixo (tabela 3) resume todas as caracteristicas das
configuragbes de Mintzberg.

Tabela 3. As dimensdes das cinco configuragdes (adaptado de Mintzberg,

1995),
ESTRUTURA BUROCRACIA BUROCRACIA FORMA ADHOCRACIA
SIMPLES MECANIZADA PROFISSIONAL | DIVISIONALIZADA
MECANISMO ) = -
CHAVE DE | Supervisio direta Pad?;‘f;gz" do Pag;%?l';*;%i‘; Es Pad::;‘l;z';%i‘; 405 | Ajustamento mituo
COORDENACAQ
Assessoria de apoio
PARTE CHAVE | . {com nicleo
Cupula Nicleo . . e .
DA B Tecnoestrutura : Linha intermediaria operacional na
ORGANIZAGAO esiratégica operacional Adhocracia
Operacional)
PARAMETROS
PARA
DELINEAR:
. Alguma
Muita . S
Especializagéo de Pequena especializacao espel::::::::aq:éo h ogiz:;?l;zsgfhzal Muita especializagao
Senvicos especializagao ho‘:;lezroﬁncizl e horizontal (entre divisdes e horizontal
escritério central)
Algum treinamento e
g Pouco Pouco . . :
Tr;::ﬁr:::éz N treinamento e freinamento e Ml;ﬁ:omza?gl;:to d(;?:':gio d(aios Muite freinamento
doutrinagéo doutrinagéo divisdes)
Formalizagao do . . s e
Pouca Muita Pouca Muita formalizagao e
co[r::j;: g:‘;’;:;,m’ formaiizagdo, formalizacéo, formalizagio, (dentro das divisdes), Poucaofroramnia(:a:zagao,
Organico organica burocréatica burocratica burocratica 9
Comumente Comumente Funeionai e por Funcional e por
Grupamento funcional funcional mercado Mercado mercado
TEARarfaT, Grande na base e | Grande ha base e
unidade Grande pequenc nas pequeno nas Grande (no fopo} Pequena em todas elas
L demais demais
Planejamento para a
Sistemna de Pouco . Pouco . acgdo limitado
planejamento e planejamento e PIZ“:]:':ep;o planejamento e Mlc’jf;:;n?:ﬁode (especiaimente na
confrole confrole par e controle P Adhocracia
Administrativa)
Polcos Poucos Instrumentos de . Miuiitos instrumentos de
Insi:tt:rx;iegtoésode instrumentos de instrumentos de interiigacéo na POL&?; trg;sl?rl;m;;ltos interligagéo por toda a
98¢ interiigacéio interligacéo administracéo 9a¢ organizacio
. Descentralizaggo " g
S : Descentralizagio . Descentralizagéo Descentralizagéio
LDescentrallzagao Centializagdo horizontal limitada ho:::ﬁr;’;all . vertical limitada seletiva
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ESTRUTURA BUROCRACIA BUROCRACIA FORMA ADHOCRACIA
SIMPLES MECANIZADA PROFISSIONAL | DIVISIONALIZADA
FUNCIONAL:
Sintonia fina, Interligacdes externas,
- coordenagéo das Interligagso “Carteira” estratégica, | resolugio de conflifos,
, = s(t:r:?: glj?ca T: (;‘1 ;igi:t?:t?\lrzo fungdes, externa, resolucéo controle do balanceamento de
resolucio de de confiitos desempenho trabalho, monitoragédo
| conflitos de projetos
I Truncado (na
Adhocracia
Trabalho padro- " Administrativa) ou
, NG Trabalho informal T!' a'balho nizado 2 de Tendt_énclg para conjugado com a
tcleo rotinizado e habilidades formaiizagdo pelo administracdo para
operacional S formalizado, com L motivo da m gdo p
separacdo - grande autonomia AR s executar frabalho
pougca separacao individual vistonalizag informal de projetos (na
Adhocracia
Operacional)
| Elaborada e
’ diferenciada; | i
resolugéio de Controlado por A mplificada, mas
Linha Insignificant conflitos; profissionais; l;or;ga'lrzz?e_lq da i indistinta da assessoria;
' intermediania g ¢ assessoria de muito ajustamento | SSTAwdla divisional, | T em trabalho
interligagio, apoio miuituo operagtes gerenciais de projeto
aos fluxos
.L verficais
Elaborada para !Ela_b s nlo Pequena e indistinta da
Tecnoestrutura Nenhuma formalizar o Pequena escn;é::n;zrll;rzepara linha intermediaria em
trabalho desempenho trabalho de projetos
Grandemente
Elaborada para elaborado
Muitas vezes dar apoio aos - (especiaimente na
Assessoria de Pequena elaborada a fim profissionais; esgnMoggjieenﬂ? 2 - Adhocracia
apoio 9 de reduzir a estrutura da divisses Administrativa), mas
incerteza Burocracia indistinta da linha
Mecanizada intermediaria em
frabalho de projetos
Insignificante
Fluxo de Significante, vinda | Significante por (exceto na Significante por foda insignificant
autoridade do topo toda parte assessoria de parte nsighieante
apoio)
Insignificante
Fiuxo de sistemas a7 Significante por exceto na Significante por toda e
regulados Insignificante gto::la partep as(sessoria de g partep Inslgraficane
apoio)
Fluxo de - Alguma entre o ol
comunicacdo Significafivo Desencorajado S}gmﬁc‘antepna esciitoric central e as Stgmﬁcant; por toda
informal adminisragao divistes pare
Insignificante, Significante por toda
Constelacies de especialmente Alguma na il arie {especialmente na
trabalho Jienhiiea no: niveis mais adnﬂnistragéo Insignificartte P (Ad':iocracia
‘1 haixos Administrativa)
. . . Diferenciado entre o
Flhuxo da tomada De cima para De cima para De baixo para S Mesclado, em todos os
baixop baixop cima Ll CEl e niveis

| de deciséo

divistes
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ESTRUTURA BUROCRACIA BUROCRACGIA FORMA ADHOCRACIA
SIMPLES MECANIZADA PROFISSIONAL | DIVISIONALIZADA
FATORES
SITUACIONAIS:
gzﬁgt%r‘:’?;a‘; gzga;:t:rr:;hza; Caracteristicamente Caracteristicamente
Idade e tamanho peqii s gran deg Variadas antiga e muito grande jovem (Adhocracia
(primeiro estagio) | (segundo estagio) (terceiro estagio) Cperagiinal)
Muito sofisticado, as
o vezes automatizado {na
Divisivel, caso .
. . Regulado, mas iy 1 A Adhocracia
Sistemna técnico Sl;!;p[uelz.dr;ao héo automatizado, nNe?nmsLT’gt;E:c?o cogﬁnorlagctilaal a Administrativa); nfo
g e nem sofisticado Mec:ﬁiza da reguiado e sofisticado
(na Adhocracia
Operacional)
Relativamente
Simples e simples e estavel; Complexo e dindmico;
" dinamico, " - Complexo e mercados algumas vezes diferente
Ambiente algumas vezes Simples e estével estavel diversificados (na Adhocracia
hostil (especiaimente Administrativa)
- ey o produtos) n
O principal Tecnocratico e .
executive controla, | algumas vezes Controle do _Controle_ p.elfa finha N
. intermediaria; segue Controle de peritos;
Poder muitas vezes com controle operador a moda S T e
proprietario; ndo externo; ndo profissional; segue (especialmente na m?) da
acompanha a acompanha a a moda P st
moda moda indystria)

Com a conclusdo deste topico, as ferramentas para andlise da

organizacdo em estudo encontram-se disponiveis.
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3.2.2. A Teoria de Morgan

A classificacdo que se propde hic et nunc, a despeito da impressédo que
possa dar, & complementar & anterior. Segundo ela, as organizacgées podem ser
vistas como maguinas; como organismos; como cérebros; como cuituras: como
sistemas politicos; como prisdes psiquicas; e como fluxo e transformagdo. Em
virtude do escopo deste trabalho os focos adotados serdo: magquina e sistema
politico.

No ambito das organizacSes vistas como maquinas, ao considerar a
organizag&o cormo um processo racional e técnico, a imagem mecanicista tende
ndo apenas a subvalorizar os aspectos humanos da organizacdo, como
também a ver superficiaimente o fato de que as tarefas enfrentadas pelas
organizagbes sdo, muito freqlientemente, mais complexas, imprevisiveis e
dificeis do gque aquelas que podem ser desempenhadas pela maioria dos
computadores utilizados. Uma maquina funciona bem em condicbes estaveis de
ambiente, com tarefas padronizadas e com produtos especificos.

As principais limitagtes desse tipo de configuragao séo:

* dificuldade de adequacio a mudangas. A razdo disso & simples:
como as maquinas, que sé podem realizar outras tarefas guando
especificamente replanejadas ou modificadas para tanto, as
organizagbes mecanicistas sio planejadas para atingir objetivos
predeterminados.

» Casos de burocracia sem significado ou indesejavel:

o Efeito desumanizante sobre os empregados, especialmente sobre
aqueles que estéo posicionados em niveis mais baixos da hierarquia
organizacional.

As conseqiiéncias disso séo:

Falta de cooperagéo entre os funcionarios:

Processamento de informages é rotinizado:

Limitag&o do desenvolvimento de capacidades dos funciondrios;

L ]

Demora e inadequacdo de resposta a novos incidentes ou
imprevistos (baixas iniciativa e flexibilidade):
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Desencorajamento da iniciativa, encorajando as pessoas a
obedecerem a ordens e a manterem a sua posicdo em lugar de se
interessarem por desafiar e questionar aquilo que estéio fazendo;
Procedimentos padronizados e canais de comunicacdo séo
freqlientemente incapazes de lidar eficazmente com circunstancias
novas;

Segmentalismo: compartimentalizacio engendrada pelas divisdes
mecanicistas entre diferentes niveis hierarquicos, fungdes, papéis e
pessoas, tendendo a criar barreiras e obstaculos.

Segundo a metéfora politica, por outro lado, surgem outras questdes:

Toda a atividade organizacional & baseada em interesse, e portanto é
importante conhecer de onde emanam as ordens e as acles, de
modo que se possa filirar aquilo que vai gerar melhorias para os
funcionarios, daquilo que s6 privilegiara os superiores na hierarquia;

Ha conflitos de interesses entre as areas e jogos de poder.

As principais dificuldades e limitagdes da metafora sdo as seguintes;

Comega-se a ver politica em todos os lugares e a olhar para as
intencSes ocultas, mesmo quando ndo haja nenhuma:

Sob a influncia de um modelo politico de compreensao, tudo se
torna politico, originando uma interpretagdo maguiavélica, sugerindo
que todos os membros da organizagdo estejam tentando enganar e
manipular os outros.
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3.3. O aspecto da Organizacdo do Trabalho

3.3.1. O porqué de se analisar a organizacdo do trabalho

A organizagdo do trabalho € o que mais parece ter impacto sobre o
distirbio do funcionamento psiquico e conseqlentes manifestagbes somaticas.
‘O que se pode dizer € que o que importa no trabalho em relacido ao
funcionamento psiquico, em relagéo a vida mental, ndo é qualquer coisa, mas a
organizacdo do trabalho” (Dejours, 1986). Portanto, numa abordagem
renovadora, “o trabalho ndo deveria ser mais reduzido somente as pressdes
fisicas, quimicas, bioldgicas ou mesmo psicossensoriais e cognitivas do posto
de trabatho, que se relinem, geralmente, sob a denominacgdo de ‘condi¢ées de
trabalho’, cujo estudo é o objeto de pesquisa escolhido pela ergonomia. E
necessario, além disso, considerar no trabalho a dimens&o organizacional, isto
&, a divislo das tarefas e as relagdes de produgéo’. (Dejours, 1994).

“A organizag&o do trabalho exerce sobre o homem uma ag¢ao especifica,
cujo impacto € o aparelho psiquico. Em certas condigdes emerge um sofrimento
que pode ser atribuido ao choque entre uma histéria individual, portadora de
projetos, de esperangas e de desejos € uma organizagdo do trabalho que os
ignora”. (Dejours, apud Fonseca, 1998).

Como questéo fundamental sindptica de toda a probiematica da relacéo
entre aparelho psiquico e organizagéo do trabalho, o Professor Dejours levanta
se "a tarefa exige suficientes atividades psiquicas, fantasmaticas (seriam as
representacdes mentais) e psicomotoras?” (...) Pois em se tratando de carga
psiquica, “o perigo principal € o de um subemprego de aptidées psiquicas,
fantasmaticas ou psicomotoras (comportamentais), que ocasiona retengdo de
energia puisional, o que constitui precisamente a carga psiquica de trabalho.

(...) O trabalho torna-se perigoso para o aparetho psiquico quando ele se opde

a sua livre atividade (grifo nosso). O bem-estar, em matéria de carga psiquica,
nao advém sé da auséncia de funcionamento, mas, pelo contrario, de um livre
funcionamento, articulado dialeticamente com o conteldo da tarefa, expresso,

por sua vez, na propria tarefa e revigorado por ela. Em termos econdémicos, o
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prazer do trabalhador resulta da descarga da energia psiquica que a tarefa
autoriza, o que corresponde a uma diminui¢cdo da carga do trabalho. (...) Assim,
se um trabalho permite a diminuicBo da carga psiquica, ele € equilibrante. Se
ele se opde a essa diminuigdo, ele é fatigante”. (Dejours, 1994)

3.3.2. Estudos comparativos na informatizac¢io

Em ambientes informatizados, a organizacdo do trabalho implica em
distribuir as pessoas por terminais de computador com tarefas distintas. Gunilla
Bradiey, Professora de Pedagogia e Psicologia na Universidade de Estocolmo,
em seus projeios de informatizagdo e mudangas na vida de trabalho, realizou
uma comparagdo entre usuarios de computador e ndo-usuarios, o gue originou
uma série de resultados bastante interessantes.

Sao queixas mais freqlientes entre aqueles que trabalham com sistemas
informatizados:

e 0o ritmo de trabalho é muito irregular;

* 0o ritmo de trabalho é muito ditado por outras pessoas;

* 0o ritmo de trabalho é muito alto em alguns periodos;

¢ a situagdo de demanda aumentou no trabalho;

* niveis requeridos de atengdo, acuricia e responsabilidade

aumentaram.

O computador promove a eficiéncia e apareceu como um facilitador da
vida do homem. Entretanto, constata-se que 0 aumento do desempenho com o
uso dessa maquina, de inicio, € bastante valorizado se forem levados em conta
os estudos feitos em empresas que implantaram sistemas computacionais nos
altimos tempos. Por outro lado, logo o nivel atingido passa a ser tomado como
normal ou padrdo, o que acarreta desestimulo dos trabalhadores e perda de

motivagdo. A rapidez com que o trabalho passa a ser realizado provoca
alienagdo dos funcionarios, originando fadiga mental e, conseqlientemente,

distarbios de ordem psicossomatica. (Bradley, 1989).

Certamente ndo foi apenas carga mental adicional e constrangimento

gue gerou a implanta¢do de sistemas informatizados nas empresas. Vantagens
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como a diminuicio de riscos de erro, e de ansiedade® guanto a possibilidade de
executar a tarefa de maneira incorreta, além do aumento da possibilidade de
correcdo de defeitos, sdo grandemente valorizados pelo pessoal e atuam de
forma util no processo psicossomatico, ajudando a equilibrar a psiqué. (Bradley,
1989).

3.3.3. Andlise de esquemas organizacionais

A flexibilizagdo da organizagdo do trabalho permite transformar um
trabalho fatigante em trabalho equilibrante, dando maior liberdade ao
trabalhador para "rearranjar seu modo operatérioc e para encontrar os gestos
que s&o capazes de lhe fommecer prazer, isto é, uma expansdo ou uma
diminuicdo de sua carga psiquica de trabalho. Na falta de poder assim
liberalizar a organizagdo do trabalho, precisa-se resolver encarar uma
reorientacéo profissional que leve em conta as aptidées do trabalhador, as
necessidades de sua economia psicossomatica, ndo de certas aptidoes
somente, mas de todas, se possivel, pois 0 pleno emprego das aptiddes
psicomotoras, psicosensoriais e psiquicas parece ser uma condigdo de prazer
do trabalho’. (Dejours, 1994)

Quando as exigéncias de uma tarefa excedem a capacidade de trabalho
do operador, a probabilidade de ocorrerem perturbacdes € majorada. Até certo
ponto e dentro de condigbes favoraveis, 0 operador pode reagir contra a
sobrecarga por meio de uma modificagdo em seus modos de operar, sem perda
de eficiéncia. Contudo, se a sobrecarga é excessiva ou se prolonga, problemas
se manifestam das mais diferentes maneiras: abandono do trabalho;, aumento
da incidéncia de erros; maior absenteismo; aumento da fadiga; intensificacéo
do constrangimento; perda de acuidade visual ou auditiva; alteragdo na
necessidade de dormir; etc. Cf. Cazamian, 1986.

‘A imposicdo de ritmos de trabalho bem como de métodos é sempre
condenavel do ponto de vista ergondmico, pois deveriam os operadores /

2 «Estado psiguico acompanhado de excitagdo ou de inibicdo, que comporta uma sensagio de
constricdo da garganta”. (Grande Enciclopédia Larousse Cultural)
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trabalhadores reagir segundo seus valores e cognic&o, orientados contudo pela
experiéncia e aprendizado, para chegar aos melhores métodos e tempos de
execugdo das tarefas. Entretanto, ndo se pode deixar de lado o aspecto do
controle do dinheiro sobre as pessoas e as necessidades que elas em relacao a
ele possuem, compelindo-as a aceitar o que lhes & imposto, fadando-as ao
eclipsamento e ao desrespeito aos seus limites de ritmo de trabalho’.
(Cazamian, 1996)

Outra questéo abordada no trabalho de Dejours é o gque um modo
operatdrio padronizado e generalizado (por Taylor, por exemplo) ocasionaria a
cada sujeito na economia de seu Desejo. Segundo o mesmo autor, “é o
sofrimento, a alienagdo e, no final, o risco de uma descompensag¢do psiquica
(quer se frate de neurose, de depressdo ou de psicose), ou a entrada num
processo de somatizac&o (agudo e reversivel no melhor dos casos, crénico e
irreversivel, de outra forma). E que o Corpo somatico (e nac o aparelho
psiquico sozinho) parece incapaz de funcionar duravelmente e de resistir por
muito tempo a repressdo do Desejo”.(Dejours, 1994)

‘Pode-se concluir que, em Gltima andlise, é a organizacéo do trabalho
que determina as relagbes entre Desejo e Motivacdo. No caso do operario
semi-especializado, a organizagdo do Trabalho joga a Motivagdo contra o
Desejo e contra o Sujeito. No caso de um alto executivo, a Motivacdo pode
colocar-se a servico da elaboragdo de um compromisso entre o Desejo e a
Realidade da tarefa”. (Dejours, 1994)

Kemp acredita que na organizagdo concentra-se grande parte das
causas dos disturbios psicossomaticos, corroborando a hipotese de que a
organizacao do trabalho nas empresas teria o papel de evitar ou, mais
realisticamente, suavizar a expressdo de conflitos e disttrbios psiquicos no
corpo.

“Esta provado que quando uma tarefa é reguiar, fixa, imutavel, repetitiva
€ muito perigosa, causando, ou podendo causar, mal. Q trabalho em linhas de
montagem € um exemplo tipico de coisas que estdo blogueadas e iguais
durante todo o tempo, idénticas o tempo todo. (...) é a variedade, a variacido, as
mudanc¢as no trabalho que s&o as mais favoraveis a satde”. (Dejours, 1996)
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3.3.4. Motivacio

Por motivagdo entenda-se “fator psicologico que predispde o individuo,
animal ou humano, a realizar certas agées ou a tender a certos fins”. (Pierron,
apud Kondo, 1989).

O estimulo a que as pessoas trabalhem deixou de ser um aspecto
secundario para se considerar quando da andlise do ambiente de trabalho em
setores caracterizados por maior especializacdo e profissionalizacdo dos
trabalhadores. Isso porque tal forca de trabalho, embora ainda tenha como
grande propulsor a recompensa pecunidria, reconhece, na realizacdo das
tarefas que lhe séo propostas, um meio de atualizagdo de poténcias e de
realizagao pessoal, aproximando os conceitos de dever e lazer.

As diversas teorias motivacionais procuram, respeitando as
idiossincrasias individuais e a personalidade das pessoas, explicar do que se
constitui a motivagdo /atu sensu e indicar, em linhas gerais, como se pode
interferir a fim de majora-la. A intervencdo no &nimo dos seres humanos tem
como resultado imediato, quando bem sucedida, o aumento do prazer, hic et
nunc tratando-se especificamente do trabalho. Ha guem diga que “se as
pessoas envolvidas numa tarefa estdo suficientemente motivadas, elas
conseguem superar quaisquer tipos de dificuldades" (Kondo, 1989). Basta, é
claro, que elas possuam os insumos (ferramentas tecnolégicas e decisérias,
além de tempo) consentaneos as necessidades do trabalho.

O estudo cléssico apresentado por Maslow sobre a hierarquia das
necessidades humanas (Maslow, apud Kondo, 1989) deixa claro que o ganho
material € importante, porém muito pouco representativo, id est, apenas satisfaz
as necessidades fisiolégicas e de seguranga, negligenciando as sociais, do ego
e da auto-realizagéo. Herzberg, numa exposi¢do um pouco diferente ainda que
equivalente & de Maslow (Herzberg, apud Kondo, 1989), sugere que a
motivac&o seria influenciada por duas classes de fatores: aqueles que levam a
satisfagdo, também chamados de motivacionais ou de conforto (v.g.
reconhecimento do trabalho de um funcionario), e os que conduzem a

insatisfagdo, por sua vez denominados higiénicos ou de desconforto. A
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proposta de Herzberg para elevar o estimulo ao trabalho & suprimir os Ultimos
pari passu ao fornecimento de primeiros adequados.

Estando sistematizada a natureza daquiio que move o homem, resta
desvendar as componentes do trabalho e entender a relevancia do mesmo para
a vida. Ao Dr Nishibori (Nishibori, apud Kondo, 1989) deve-se a divisdo do
trabalho em trés partes componentes: criatividade (0 prazer de pensar);
atividade fisica (o prazer do trabalho fisico); e sociabilidade (a satisfagdo de
compartilhar alegrias e sofrimentos com colegas). Assim, percebe-se que h4
recompensas intangiveis conquistadas por meio do trabalho (e.g.. ficar
orgulhoso do préprio trabalho: compartilhar a alegria com os colegas; criar
alguma coisa, por mais modesta que seja) que sao inestimaveis.

Yoshio Kondo faz uma analogia bastante interessante do trabalho com o
esporte amador, tendo como pressuposto que ambos séo fontes de prazer.
Nesse sentido, em todo trabalho motivado deve haver:

¢ autonomia na execucdo das tarefas e voluntariedade: as pessoas
devem entender porque estdo fazendo determinado servigo ou tarefa
e terem poder de escolha sobre os meios e métodos para
consecugdo dos seus objetivos, além de gozarem de livre arbitrio;

* imprevisibilidade: atividades monétonas  sdo enfadonhas e
cansativas, de modo que certo grau de aleatoriedade no desenrolar
das tarefas pode gerar estimulo aos individuos;

* tens&o: niveis de adrenalina em picos, com baixa freqiiéncia, dando
sabor a atividade e mantendo a pessoa interada da realidade;

* ritmo: varidvel que se cria a partir de um prazo de execugio
estipulado para uma atividade, fruto de disciplina e obediéncia a um
certo conjunto de normas:

» resultados imediatos: apos a realizacéo de seu trabalho ou de suas
etapas, o reconhecimento dos erros e, sobretudo, dos pontos fortes
(acertos, expressos em forma de elogios), & indispensavel;

» esforco e habilidade individual de cada pessoa s&o refletidos no
resultado do trabalho: implica em que cada trabalhador se vé
prestigiado ao executar determinada tarefa pois sente que nele
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reconhecem uma capacidade e qualidades que o tornam
diferenciado.

3.4. O projeto da tarefa

3.4.1. Carga e trabalho mentais e fadiga psiquica

Estudos mostram que “todo trabalho é composto de cinco partes:
técnica, fisiologica, psicolégica, social e econémica. O trabalho, do ponto de
vista psicoiogico, ‘seria uma atividade especificamente humana’ (Leontiev, apud
Leplat, 1993), originaimente social, baseada na cooperagdo de individuos, o
que supde uma diviséo técnica de tarefas, adquirida pelo aprendizado e aberta
a adaptagdes”. (Ombredane et Faverge, apud Leplat, 1993)

‘A grande diferenga entre um trabalho fisico e outro mental & que o
segundo envolve atividades cognitivas predominantemente’. (Leplat, 1993).

A carga mental, entdo, seria ‘uma construgdo hipotética utilizada para
descrever o custo induzido pela realizaggo de uma tarefa em termos de redugio
da capacidade mental para realizar tarefas concorrentes. Esta definicdo apdia-
se sobre a idéia (...) segundo a qual, sendo limitado o conjunto de recursos
cognitivos de um individuo, a parte de recursos investidos em uma dada tarefa
vem subtrair os recursos disponiveis para outras tarefas simulitineas’.
(Cazamian, 1996)

3.4.2. Conseqiiéncias do sofrimento psiquico

Dentre os principais prejuizos relacionados & perda de motivacio,
destacam-se (Cf. Couto, 1994);

e diminuicio da eficiéncia no trabalho:

e aumento da incidéncia de doengas;

» absenteismo elevado, principalmente por doengas;

e aumento da rotatividade da forga de trabalho;

* acidentes de trabalho;

» caracteristica “contagiosa’; etc.
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O ser humano, a0 ser submetido a cargas cada vez maiores de tarefas,
ingressa num estado de sobrecarga. “A carga psiquica pode ter tradugdes
viscerais ou musculares, mas o inverso é verdadeiro. Para compensar uma
fadiga fisica, o aparelho psiquico também & impelido a contribuir, através da
vontade, por exemplo, a tal ponto que finalmente ndo exista fadiga somatica
que nao tenha, simultaneamente, uma traducao psiquica”. (Dejours, 1994)

“Nas suas atitudes administrativas, as empresas costumam se preocupar
pouco com as repercussfes das mesmas sobre as pessoas: parte-se do
principio que as pessoas irdo se adaptar, mas ndo se considera que o ser
humano € adaptavel, mas também é deformavel. O processo de deformacéo da
motivagdo e do carater costuma ser conseqiiéncia de determinadas atitudes
administrativas inconseqiientes, tomadas por miopia, por incapacidade ou
irresponsabilidade dos dirigentes”. (Couto, 1994)

Ha também o que alguns denominam cuitura de uma organizagao, que
desempenha um papel fundamental sobre a cognigéo dos individuos que nela
trabalham. E embora o assunto seja vasto, em linhas gerais poder-se-ia dizer
que ela “é feita de muitos elementos, incluindo regras e procedimentos formais,
padres informais de comportamento, rituais, tarefas, jargbes, normas de
vestuario e estética, e estdrias e lendas que se conta na organizacgéo”. (Kemp,
1994)

Os empregadores criam e controlam muitas das condigdes que podem
gerar ou aliviar o0 estresse e outros problemas que afetam a salde mental no
local de trabalho. As organizagbes devem criar uma cultura que valorize as
pessoas. Sem essa condi¢cdo, o processo de adaptagdo do empregado a
empresa pode nunca chegar a existir. Cf. Kemp, 1994.

Enfim, como responséveis diretos pelo desestimulo no trabalho e fadiga
psiquica dos trabalhadores (exceto os individuos supervuineraveis, que devem
ser tratados & parte) pode-se citar os seguintes fatores, segundo Couto:

« chefia insegura ou incapaz;

+ autoridades mal delegadas;

e blogqueio de carreira;
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conflito entre chefias:

¢ incoeréncias em se tratando de assuntos de pessoal;

» chefia ndo representativa dos interesses dos empregados:

* protecionismo;

» desorganizagdo administrativa da area de trabalho;

e correlacéo inadequada entre capacidade, responsabilidade e salario;

» relacionamento humano deficiente (ex: relacionamento desrespeitoso
entre supervisor e subordinado; etc.); etc.

E de fato, 0 que se pode constatar ao atentar para a maioria das
relagbes de trabalho nas empresas € justamente a negligéncia da direcdo da
organizagéo com relagdo aos problemas adaptativos de seus empregados. A
organizac&o, ao impor seus valores e estrutura de trabalho sem permitir que as
pessoas tenham margem de manobra e espaco para desenvolver suas
capacidades intelectuais ou para lidar melhor com eventos (Zarifian, 1998),
pode acabar criando certos problemas:

e calejamento dos individuos: ameacas; demissdes; clima de ndo

atendimento as reclamagdes; efc.

¢ descompromisso dos individuos: resultados ndo s&o cobrados; chefia

incompetente; falta de resposta dos niveis superiores; nomeacéo de
dirigentes sem compromisso com a empresa ou com a instituicdo;
impunidade diante de irresponsabilidade; etc.

» deformagdo da motivagdo: impunidade diante de furtos e corrupgéo;

procura dos dirigentes em usar o cargo para vantagens pessoais; ndo
ha controle administrativo que coiba o descompromisso com a
organizagdo; pessoas de caradter deformado sendo promovidas,
sabidamente desonestas ocupando cargos de chefia, e o
protecionismo (pistoldes). (Fonseca, 1998)

As vezes, por outro lado, esquece-se de gue:
¢ “0 organismo do trabalhador ndo € um “motor humano”, na medida
em que €& permanentemente objeto de excitagbes, ndo somente

exégenas, mas também enddgenas.
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+ O trabalhador ndo chega a seu trabalho como uma maquina nova. Ele
possui uma histéria pessoal que se concretiza por uma certa
qualidade de suas aspiracBes, de seus desejos, de suas motivagdes,
de suas necessidades psicoldgicas, que integram sua histéria
passada. Isso confere a cada individuo caracteristicas Unicas e
pessoais.

¢ QO ftrabalhador, enfim, em razdo de sua histéria, dispde de vias de
descarga preferenciais que n3o s30 as mesmas para todos e que
particibam na formacgéo daquilo que denominamos estrutura da
personalidade”. (Dejours, 1994)

Chega-se a ter a impressédo que as organizacBes néo sabem que os
individuos que contratard sfio Unicos em termos de personalidade e que
possuem ndo sO vivéncias e experiéncias diferentes, como também
necessidades, desejos, motivagGes, paixdes, etc., préprios.

A adaptacéo das pessoas a organizagéo € um aspecto bastante sério,
capaz de atingir propor¢bes amedrontadoras. Amidde tem se relatado casos de
depresséo e de alienagiio no trabalho, caracterizados por: “espirito soturno ou
irritavel, capacidade de concentragdo diminuida, dificuldade em tomar decisdes,
prazer raro ou inexistente, perda de interesse em atividades normais, rectuséo
social, culpa ou sensagéo de inutilidade, falta de apetite ou apetite exagerado,
agitagdo fisica ou retardamento dos movimentos, irritabilidade, comogdo
brusca, diminuicdo de energia e fadiga, insénia ou sonoléncia, distdrbios
gastricos e idéias ou agdes suicidas. (...) Episddios maniacos séo
caracterizados por elevado humor ou irritabilidade durando uma semana ou
mais, incluindo distragdo, impulsividade, hiperatividade, falar demais, e
diminuigdo da necessidade de dormir”. (Kemp, 1994)

Todas essas reagdes e sintomas s30 passiveis de acometer individuos
susceptiveis de sobrecargas psiquicas ou fisicas, o que reforga a convicgdo da

importancia que a organizacéo de trabalho em uma empresa tém sobre eles.
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3.4.3. O conceito de psicossomatica

“Psicossomatica € as relagdes que existem entre o que se passa na
cabeca das pessoas e o funcionamento de seus corpos. (...) Pode-se mostrar
(...) que quando temos uma doenca, esta tem momentos de evolugéo, de
crises, que ndo acontecem a qualquer momento na vida. Elas ocorrem
Justamente em momentos precisos, quando se passa alguma coisa no planc
psiquico, no plano mental, no plano afetivo”. (Dejours, 1986)

‘A psicossomatica nos mostra que quando estamos diante de uma
situagdo (...) quando ndo ha mais desejo, encontramo-nos diante de uma
situacdo perigosa ndo somente para a cabega (depressdo, tristeza), como
também para o corpo; quando nos vemos diante de um estado assim durével,
onde ndo h& mais desejo, o corpo pode adoecer mais facilmente”. (Dejours,
1986)

Com base nessa definicdo, percebemos o quanto importante é saber
dosar, seja pela organizagéo do trabalho de maneira mais apropriada, seja com
base em processos de treinamento, sele¢do e recrutamento de trabalhadores,
0s aspectos gue imp8em maior carga psiquica.
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3.4.4. O trabalho e a personalidade do homem

Sabe-se que a forma que um individuo tem de interpretar o mundo e o
ambiente que o cerca € repleta de subjetividade, j& que estd em jogo uma
personalidade especifica e um conjunto de fungdes cognitivas dominantes,
conforme expde Morgan (Morgan, 1996).

Todo individuo leva para o trabalho habilidades técnicas, experiéncia e
intelecto, mas também sua personalidade, que corresponde a padrdes de
comportamento duradouros e profundamente arraigados que inciuem formas de
perceber, pensar sobre, e relacionar-se com o ambiente. (Kemp, 1994) Com
esse quadro de valores proprios, os seres humanos podem encarar o trabalho
como uma fonte de prazer ou de sofrimento, desde que as condigdes externas
oferecidas atendam ou nfo a satisfagdio dos seus desejos inconscientes,
conforme afirma Freud (Freud, apud Fonseca, 1998). A atividade profissional,
ent&o, constitui fonte de satisfacao, se for livremente escolhida, isto €, se tornar
possivel 0 uso de inclinagbes existentes, de impulsos instintivos persistentes ou
constitucionalmente reformados. (Fonseca, 1998)

No entanto, como caminho para a felicidade, o trabalho nfo é altamente
prezado pelos homens. “A grande maioria das pessoas s6 trabalha sob pressao
da necessidade, e esta averséo humana ao trabalho suscita problemas sociais
extremamente dificeis”. (Fonseca, 1998). Dejours sugere gue a “organizacio do
trabalho € causa de uma fragilizacéo somatica (grifo nosso), na medida em que
ela pode bloguear os esforgos do trabalhador para adequar o modo operatorio
as necessidades de sua estrutura mental”. (Dejours, apud Fonseca, 1998).
Desnecessario dizer que a organizagdo do trabalho merece grande atencdo a

fim de que as manifestagdes somaticas nocivas possam ser atenuadas.

Dejours afirma que “submetido as excitagdes provenientes do exterior
(de origem psicossensorial) ou do interior (excita¢des instintivas ou pulsionais),
o individuo, neste caso o trabalhador, dispde de muitas vias de descarga de
Sua energia. A excitag&o, quando se acumula, é a origem de uma vivéncia de
tenséo (...). Essas vias de descarga s8o (...): via psiquica, via motora e via
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visceral’. O autor ressalta que quando a via mental e a via motora estio fora de
acdo, a energia pulsional ‘ndo pode ser descarregada sendo pela via do
sistema nervoso auténomo e pelo desordenamento das funcdes somaticas. E a
via “visceral’, a que estara atuando no processo de somatizagio”. (Dejours,
1994).

“Quando se ataca o desejo do trabalhador, e ha organizagdes que sdo
terriveis porque atingem diretamente isso, provoca-se n&o somente
perturbagbes, mas também sofrimentos e, eventualmente, doencas mentais e
fisicas”. (Dejours, 1986).

De um modo ou de outro, o trabalho é imprescindivel para a satisfagdo
das necessidades humanas na sua plenitude, figurando como via de descarga
de energia (pulsGes) que, caso reprimidas, trazem consequéncias desastrosas
para o corpo humano na forma de processos de somatizagéo. (Dejours, 1991)

Um ponto de maxima relevdncia é o que toca a sintonia das
necessidades e desejos dos empregados com os objetivos da organizagao
onde irdo atuar, que segundo Chester Barnard “é responsabilidade do dirigente
da empresa” (Barnard, apud Kemp, 1994). ‘Ele enfatiza ainda que, embora a
organizacdo deva estar voltada as suas necessidades e ndo as pessoais dos
trabalhadores, as ultimas devem ser satisfeitas, mesmo que irracionais. Por
outro lado, os gerentes devem motivar seu pessoal para trabalhar além de suas
necessidades imediatas. Os funcionarios probleméticos s&c aqueles cujas
vontades e desejos pessoais imediatistas tornaram-se precedéncia aos
objetivos e metas da organizagio’. (Kemp, 1994)

Kemp também aborda de maneira bastante engenhosa a relagdo do
trabalhador com seu emprego, utilizando a metafora do contrato psicologico.
Segundo tal representacgéo, a pessoa aceita um conjunto de concordancias néo
escritas e ndo faladas que consistem nas expectativas individuais sobre a tarefa
(emprego) e as da organizagdo com respeito a ela. Quanto maior a
discrepéncia entre a imagem criada pela organizagdo durante a selecao e
recrutamento do individuo; as expectativas do empregado; e a realidade vigente
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do trabalho; maior é a ameaga ao contrato psicolégico. E mesmo sendo esse
contrato renegociado no tempo, pode ser que a disparidade entre os elementos
anteriormente mencionados seja tamanha, que o individuo jamais consiga
aceitar e compreender a cultura organizacional. Ele revela-se incapaz de
superar o choque cultural e de valores, acabando por vezes por deixar a
organizagdo ou, amitde, nela permanecer em estado de alienacéo e de total
desmotivacao.

3.4.5. A pressao no trabalho

O profissional esta sujeito a vérios tipos de pressdes no ambiente de
trabatho, mas também se vé amilide em uma situacéo altamente desconfortavel
quando contempla o estado em que se encontram as economias mundiais nos
tempos hodiemnos, quando ter um local para trabalho e garantir uma pequena
soma pecunidria mensal, por exemplo, & estar em situacdo privilegiada e
invejavel, hajam vistas as crescentes taxas de desemprego em todos os
setores econdmicos. “O medo de perder o emprego e as pressées cada vez
mais fortes por aumentos de produtividade levam os individuos a agir
desvairadamente em prol da melhoria de sua propria performance aos olhos
dos seus superiores, chegando para tanto a levar trabalho para casa nos fins
de semana, as escondidas, e depois atribuir sua consecucaoc aos horarios
ortodoxos em que estio no emprego. E uma forma de Iudibriar os chefes e a si
mesmo, pois tal aumento de desempenho é virtual e afeta drasticamente za vida
psiquica do trabalhador, de um modo que n&o me arrisco a aqui analisar dada a
pluralidade de fatores envolvidos, na sua maioria subjetivos. E ai jaz o outro
medo do empregado, que é a sua avaliacdo permanente. O assalariado deve
mostrar que ele contribui para trazer beneficios 4 empresa e deve, ele mesmo,
dar provas disso, fornecendo auto-avaliagbes das suas atividades’. (Dejours,
1998)
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Como conseqiiéncias dessa pratica paliativa para manter o emprego e
criar uma imagem melhor de si mesmo, pode-se apontar a perplexidade ansiosa
do assalariado, que tem suas atividades cognitivas tdo afetadas que acaba
tendo dificuldades em raciocinar ou trabalhar. Surgem problemas de memdria,
desencadeando manias de anotar tudo que se tem para fazer, acumulando
quantidades adamastorianas de papéis e lixo. (Dejours, 1998)

O impacto somatico disso tudo é claro: infarto; descompensacéo de um
diabetes; estresse; problemas digestivos; disfungdes musculoesqueléticas (o
mais comum); etc.. (...) (Dejours, 1998)

‘O trabalhador acaba tendo de se dobrar e deformar seu carater em
nome da empresa. A conjuntura politico-econdmica atual forca-o a aceitar sem
grande pestanejar, ac menos formal, os valores e cultura organizacionais. O
sofrimento no trabalho e a anglstia® de perder seu emprego sao dois
componentes atuais importantes na abordagem do trabatho”. (Castel, 1998)
Tais componentes levam os trabalhadores a reagirem dissimulando cada vez
mais a realidade de suas praticas. “Em face desses fatos s6 ha uma alternativa:
a extrema subordinagdo a seu trabalho. Eles ndo querem mais correr riscos
indissociaveis da préatica e da cooperacéo. Eles querem respaldo para cada
agéo, solicitando em cada situacgéo delicada uma ordem oral, ou mesmo escrita,
do chefe da equipe ou contramestre. As coisas se deterioram, pois todo ato ou
intervengdo técnica pode, um momento ou outro, justificar o recurso a uma

decisdo do chefe. A organizacéo € a produgdo correm o risco de paralisagao.

3 “Sentimento doloroso de alerta psiquico e de mebilizagao somatica diante de uma ameaca de

um pengo indeterminados e que se manifesta por sintomas neurovegetativos caracteristicos:
tremores, sudorese, dispnéia, aceleragdo do ritmo cardiaco, vertigem, etc”. (Grande
Enciclopédia Larousse Cultural)
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Os chefes, os contramestres e os executivos intermediarios, em seu conjunto,
ndo podem enfrentar esse acréscimo de trabalho que esta atitude ocasiona. E,
principalmente, estes executivos estdo psicologicamente sem condicbes de
assumir, de uma s6 vez todas as responsabilidades e todas as arbitragens.
Esta € uma situag@o psicologicamente insustentavel, em face da qual, em geral,
eles reagem pela ameaga. Na prudéncia dos subordinados, 0 chefe n&o vé,
senao, uma greve do zelo ou sabotagem organizada ou mesmo uma prova de
incompeténcia profissional. E ele pune. Se n&o ha um sistema disciplinar oficial,
existem, em compensac¢o, multiplas maneiras de subjugar um operario: horas
suplementares, maior carga de trabalho et¢”. (Dejours, 1994)

3.4.6. A manifestacao somatica

3.4.6.1. Estresse

O estresse é uma “reag@o a uma irritagdo; uma combinacéo de medidas
de defesa e de adaptagdo que consiste na resposta que o organismo da a
frustracbes e outras fontes de irritagbes do ambiente. Trata-se de um
componente chave no que concerne a satde individual, a satisfacdo no
trabalho, ao comprometimento organizacional, ao desempenho e ao
absenteismo”. (Kemp,1994).

O estresse causa desconfortos por todo o corpo: a cabeca fica pesada; o
sono fica perturbado, etc.. Como fontes de estresse pode-se citar: a presséo do
tempo (genericamente, a press@o no ambiente de trabalho), tarefas repetitivas;
discriminag&o sexual; cultura organizacional; a organizagdo do trabalho; as
faltas de perspectivas para crescimento profissional; etc. (Bradley, 1989) Assim,

vé-se que muitos dos fatores dantes relacionados s&o causadores de estresse.

38



Capitulo Nl Aspectos Tedricos

3.46.2. O estresse em sistemas informatizados

Pessoas que utilizam computadores afirmaram com maior freqiéncia,
nos estudos realizados comparativamente aqueles que ndo os utilizam, que
eles sofriam de dores generalizadas pelo corpo e cefalalgias, tanto no trabalho
como em seus horarios de lazer. O grupo de usuarios mais jovens queixa-se de
problemas de salde com maior intensidade. Usuarios mais jovens dizem gque a
introdug&o de terminais aumentou as lamentagbes fisicas e psicologicas, e
mencionam que as vezes sofrem de problemas oculares. Cf. Bradley, 1989,

O pessoal que trabalha periodos mais longos de dias em frente a
terminais manifestou varios tipos de reagdes de estresse e descreveu, com
maior freqiéncia que os funcionérios que trabalham por curtas horas no
computador, sua jornada de trabalho como envolvendo as seguintes
caracteristicas:

» Muito pouca informacao;

¢ Pouca possibilidade de desenvolvimento pessoal no trabalho:

» Exigéncias muito baixas de educacio e treinamento posterior;

¢ Enorme confinamento ao local de trabalho;

+ Muito pouco contacto com outras equipes;

e Demandas fisicas muito grandes;

» Pouquissima pesquisa no trabalho;

e Dificuldades de adaptacgio.

Com a introdug&o de computadores, foi de opinido dos entrevistados da
pesquisa feita pela professora Bradley (Bradley, 1989) que a grande vantagem
consistiu na agilizagio das tarefas a serem desempenhadas, poupando tempo
para outras atividades. Por outro lado, as queixas foram:

e ‘“problemas de visio;

» dependéncia crescente dos computadores;

¢ cansaco dorsal e posicdo de trabalho desagradavel para longos

periodos;
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varios tipos de stress e falta de tempo, além de possibilidades
inimeras de controle de desempenho por parte de superiores no
ambiente de trabalho;

irritagcéo como consegliéncia de quedas no sistema;

grandes volumes de trabalho que se aglomeram junto & unidade
computacional; etc’. (Bradley, 1989).

Como se pode notar, a autora mostra que grande parte das respostas
esta relacionada a estresse. E ainda digno de mencionar que, em estudos
realizados em uma companhia de seguros na Suécia, a presséo sangiinea, a
atividade cardiaca, e a secrecdo de adrenalina e noradrenalina foram medidas.
Notou-se que demoras de resposta do computador e quedas no sistema
causavam grande estresse nos trabalhadores. Quedas temporarias no sistema
de informatica geravam aumentos, tanto na presséo do sangue como na
produgdo de adrenalina. Provas de que a interacdo do individuo com seu
ambiente (de trabalho, neste caso) transcendem as barreiras do consciente,
causando impactos que dificilmente seréo passiveis de quantificagdo.

3.4.6.3. A reagio de estresse pelo corpo

Segundo Khalsa, a reacdo de estresse desencadeia uma série de
destruicdes no corpo, ja que se libera adrenalina®, o que faz com que a taxa de
agucar no sangue e a presséo arterial se elevem, a fregiiéncia cardiaca se
acelere, as artérias se contraiam, e a digestdo se torne mais lenta. Ademais,
segundo o endocrinologista Hans Selye, pioneiro dos estudos sobre estresse,
ha um amplo conjunto de mudangas por que passa 0 corpc quando sujeito
cronicamente & reagao de estresse. Cf. Khalsa et al., 1997.

Lembretes:
* “Horménio secretado pela porgdo medular {parte central) das glandulas supra-renais’.
(Grande Enciclopédia Larousse Cultural)
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“Ha trés estégios (...). O primeiro, a “reagdo de alarme”, é quando vocé
secreta adrenalina e cortisol’, fazendo com gue todo o corpo e a mente entrem
em ag&o contra o estressor. O segundo é o “estagio da resisténcia”, no qual sua
mente e seu corpo tentam localizar, com precisdo, a ameaga e ativam somente
0s mecanismos mais apropriados de resisténcia. Durante essa fase, a secregio
de adrenalina e de cortisol diminui, enquanto a “batalha” contra o estressor é
travada apenas pelos 6rgéos ou sistemas mais apropriados. Depois, vem a fase
mais traigoeira: a “fase da exaustdo’.

Durante a fase da exaustdo, os 6rgdos ou sistemas apropriados, que
estéo “lutando” contra o estressor se cansam e ficam totaimente esgotados. A
mente e o corpo, entéo, “recrutam” outros drgaos ou sistemas para se “juntar a
batalha”. Quando isso acontece, ha uma nova onda de secrecdo de adrenalina
e cortisol.

Nessa fase, a maioria dos érgdos ou sistemas esta afetada, e alguns
deles, seriamente prejudicados. Muitas vezes ha um crescimento substancial do
cértex das glandulas supra-renais. Ha também um encolhimento do timo®, bag;o7
e linfonodos®. Em geral, ha um decréscimo no nimero de leucocitos® do
sistema imune. Um excesso de acidos é secretado no estémago. Via de regra,
a press@o arterial se eleva. Os niveis de horménios sexuais quase sempre
caem.

E claro gue, quando ocorrem essas mudangas, com fregiiéncia

sobrevém uma doenga”. (Khalsa et al., 1997)

: Principal horménioc secretado pela porgdo cortical (parte periférica) das glandulas supra-
renais. Cf. Grande Enciclopédia Larousse Cultural.
Lembretes:
® 0 timo é responsavel pela diferenciacdo dos linfocitos T, as principais células da resposta
|mune do organismo. Cf. Junqueira et al., 1999,

0 bago € um érg&o de defesa contra microrganismos que penetram no sangue circulante e é
tambem o principal érgao destruidor de hemacias desgastadas pelo uso Cf. idem

8 "Os linfonodos séo filiros’ da linfa, removendo particulas estranhas, antes que a linfa retorne
ao sistema circulatério sangiineo”. (Junqueira et al., 1999)

®“Os leucocitos sdo células especializadas na defesa do organismo”. (Junqueira et al., 1999)
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3.4.7. O estresse e a psicodinamica do trabalho

Até aqui, verificou-se que “a abordagem do estresse decompde o
trabalho e sua organizagdo em fatores psicossociais ou organizacionais que
podem causar, no individuo exposto, problemas de salde fisica ou mental”.
(Maritalo, apud Vézina, 1999). Assim, “enquanto que o anguio da abordagem do
estresse estd, via de regra, centrado nas reagdes individuais e seus
determinantes, a psicodindmica do trabalho tem por objeto a analise da
atividade do trabalho e dos processos psiquicos que sio mobilizados pela
confrontacdo do sujeito com essa realidade de trabalho”. (Dejours, apud Vézina,
1999).

Serdo apresentados dois modelos utilizados nas pesquisas sobre o
estresse no trabalho: o da “demanda-autonomia no trabalho”, de Karasek, e o
do ‘desequilibrio: esforgosfrecompensas”, de Siegrist. Com eles serdo
confrontados os resultados da psicodinamica do trabalho.

3.471. O modelo “demanda-autonomia no trabalho”

A hipotese € que uma situa¢do de trabalho que se caracteriza por uma
combinagdo de demandas psicoldgicas elevadas e de uma autonomia de
decisdo fraca aumenta o risco de desenvolver um problema de saude fisica ou
mental (Karasek, apud Vézina, 1999).

‘As demandas psicologicas referem-se & quantidade de trabalho a ser
executado e ainda as exigéncias mentais e as restricbes de tempo ligadas a
esse trabalho”. (Vézina, 1999).

‘A autonomia de deciséo refere-se a capacidade de tomar decisfes no
trabalho mas sobretudo a possibilidade de ser criativo e de utilizar e
desenvolver suas habilidades” (Vézina, 1999). Tal autonomia tem duas
componentes. “Uma se situa no plano da autoridade (i.e. ter a liberdade de
decidir como fazer seu trabalho ou ter influéncia no modo como as coisas
ocorrem no trabatho); a outra se situa mais no plano da consecugéo do trabatho
(i.e. demonstrar criatividade, ter um trabalho variado, que exige um nivel

elevado de qualificagdo, que permite o aprendizado de coisas novas e o
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desenvolvimento das habilidades pessoais). A combinacdo de uma autonomia
fraca e de uma demanda forte € o que se chama de ‘tensdo no trabalho”.
(Vézina, 1999).

O modelo também tem ¢ conceito de sustentaculo social no trabalho, que
seria o conjunto das intera¢des sociais Uteis que estéio disponiveis no trabalho:
0 sustentaculo socio-emocional e o sustentdculo instrumental. O primeiro
compreende o grau de integra¢io social e emocional e de confianga entre os
colegas e os supervisores (coesdo social e integragdo dentro do grupo de
trabalho). O altimo refere-se a importancia da ajuda e da assisténcia fornecida
pelos outros na consecucdo das tarefas. Cf. Karasek et Theorell, apud Vézina,
19989

A maioria dos e<tudos mostrou a existéncia de uma associagio entre as
componentes do modeio de Karasek e as doengas cardiovasculares, sobretudo
no que diz respeito a fraca autonomia de decisdo. (Vézina, 1999).

“Os mecanismos biolégicos que poderiam explicar a ligagdo entre as
dimensdes da ‘tensdo no trabalho’ e as doengas cardiovasculares sdo de dois
tipos: um direto e outro indireto. O mecanismo de agéo direta passaria por um
aumento da atividade do sistema simpatico adrenérgico (Harenstam et Theorell,
apud Vézina, 1999), enquanto que a a¢ao indireta seria mediada por fatores de
rnsco comuns, como a hipertensdo arterial, hiperlipidemia ou ainda
comportamentos de risco como 0 tabagismo e o sedentarismo”. (Vézina, 1999).

A “tensdo no trabalho” estaria igualmente associada a problemas de
saude mental, tais como depressdo, angUstia, esgotamento profissional e
consumo crescente de medicamentos psicoativos. Finalmente, ¢ elo entre
‘tensdo no trabalho® e problemas musculo-esqueléticos também foi
documentado. Cf. Bongers et al., apud Vézina, 1999).

Foi também apresentada uma dimens&o politica do modelo, segundo a
gual “se pode ver gue os trabalhadores ndo compensam sua passividade no
trabalho com lazeres ativos, agindo mais de acordo com os tipos de
comportamento socialmente determinados pelo seu trabalho”. (Karasek, apud
Vézina, 1999). “Os trabalhadores que se tornam mais passivos no trabalho
agem igualmente no que se refere a sua participagcao politica e aos seus
lazeres”. (Karasek et Theorell, apud Vézina, 1999). Do mesmo modo, a
participacéo politica decresce com o aumento da passividade no trabalho.
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Nessa perspectiva, Karasek sugere que se invista mais na melhoria da
qualidade da organizac¢éo do trabalho, de modo gue ndo sejam subutilizadas as
habilidades dos trabalhadores.

Recomenda-se, ainda, promover a polivaléncia no trabalho de modo a
fazer frente as evolugdes mercadoldgicas e tecnoldgicas. “Essa orientagdo
poderia aumentar o potencial de empregabilidade das pessoas, reduzindo ainda
os efeitos negativos da inseguranga no trabalho”. (Vézina, 1999).

Criticos afirmam que o modelo ndo leva em conta os seguintes aspectos:

e Mobilizagcdo coletivg;

» Diferencas de personalidade;

» Carga emotiva ligada ao sofrimento e ac medo.

‘Do conjunto das dimensbes do modelo de Karasek, é a autonomia de
deciséo que emerge como a mais robusta, tanto no que se refere as doencas
cardiovasculares quanto aos problemas de salide mental e absenteismo’.
(Vézina, 1999).

3.47.2. O modelo “desequilibrio: esforgcos/recompensas”

Trata-se de um modelo complementar ao anterior, que se baseia na
hipétese de que "uma situagdo de trabalho que se caracteriza por uma
combinacio de grandes esforgos e pequenas recompensas é acompanhada de
reagcbes patoldgicas no plano emocional e fisioldgico. Tais reagdes s&o
principalmente ligadas a uma estimulagdo sustentada do sistema nervoso
auténomo, provocada pelo medo, pela cdlera e a irritagdo que essas condigbes
de trabalho provocam”. (Vézina, 1999).

Os esforgos podem ser extrinsecos - ligados as pressbes de tempo, as
interrupgdes freqlientes, as numerosas responsabilidades, ao aumento da
carga, a obrigacdo de fazer horas exiras e aos esforgos fisicos exigidos - ou
intrinsecos - também chamados de sobre-investimento, traduzem as atitudes e
as motivacdes ligadas a um comprometimento excessivo com o frabalho. Tal
comportamento pode estar ligado ao senso de dever ou a uma necessidade
inata de se superar ou ainda a experiéncia autogratificante de vencer desafios

ou controlar uma situagido ameacadora. Esta componente ligada ao perfil de
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personalidade representa um ajuste ao conceito de demanda do modelo de
Karasek. Cf. Vézina, 1999.

“As pequenas recompensas podem ser de trés formas principais: um
salario insatisfatério, falta de estima e de respeito no trabalho e, por fim, a
inseguranca do emprego e as poucas oportunidades de carreira (incluindo as
perspectivas de retrogradagdo e um trabalho que ndo corresponde &
formagao)”. (Vézina, 1999).

“Enquanto que a dimenséo ‘autonomia de decisdo’ é central no modelo
de Karasek, é o conceito de ‘reciprocidade social’ que é capital no modelo de
Siegrist: significa a possibilidade de ter acesso as vantagens legitimas as quais
se tem direito, dado o esforgo fornecido no trabalho’. (Vézina, 1999).

Os resultados do modelo mostram principalmente um risco crescente de
cardiopatias isquémicas; aumento do absenteismo; maior risco de hipertensdo
arterial e aumento dos lipideos aterégenos’® e do fibrinogénio'’. “Em alguns
trabalhadores observou-se um aumento de peso e de problemas relativos ao
sono, além de uma probabilidade maior de divorcios e separagdes”. (Ferrie et
al., apud Vézina, 1999).

3.4.7.3. Vantagens e limites dos dois modelos

Ao invés de atribuir os problemas de salde mental as fraquezas
individuais dos trabalhadores, esses problemas podem ser abordados sob o
angulo da organizagéo do trabalho, principaimente no que toca 4 demanda e a
necessidade de autonomia de decisdo, de reconhecimento e de sustentaculo
social no trabalho. Finalmente, os resultados quantitativos das abordagens
apresentadas servem iguaimente para sustentar o debate social fora da
empresa, faciiitando o reconhecimento das novas lesbes profissionais (Cf.
Vézina, apud Vézina, 1999), ou ainda adotando novas medidas legislativas
visando & melhoria da organizagéo do trabalho, como se pode observar na

= Lipideos capazes de provocar a formagdo de ateromas, que séo degeneracbes lipidicas das
artérias cuja consequéncia mais perigosa € a redugdo do fluxo sangiineo (Grande
Enciclopedia Larousse Culturai).

" Proteina abundante no plasma sanglinec gue & transformada em fibrina, o constituinte
basico do coagulo sanglineo (Grande Enciclopédia Larousse Cultural).
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Sugécia, onde se promulgou uma lei que objetiva aumentar a autonomia no
trabalho e melhorar o contelido das tarefas, com o intuito de prevenir problemas
muscuio-esqueléticos. (Bjurvald et al., apud Vézina, 1999).

Por outro lado, “a abordagem estimulo-resposta do estresse apresenta
alguns limites, devido ao fato que as reacdes do individuo para manter seu
equilibrio biolégico ou psicolégico {(ou sua homeostase) nada mais sdo que uma
das dimensdes da relagéo trabalho/saude. A eliminacdo de todos os agressores
nao garante, por si s6, o bem-estar e uma resposta adaptada as aspiragbes do
individuo face ao trabalho” (Makitalo, apud Vézina, 1999). Ademais, a
identificacBo dos elementos patogénicos da organizagdo do trabalho néo
permite compreender a dinamica que os gerou. Tal compreensao € entretanto
capital se se pretende colocar em agéo estratégias preventivas que sejam
eficazes.

3.4.7.4. O ponto de vista da Psicodinamica do Trabalho

Segundo a psicodindmica do trabalho, existe sempre uma disparidade
entre o trabalho prescrito e o real, dada a impossibilidade de padronizar todos
0s processos de producdo. Assim, dependendo da liberdade que se da ao
trabalhador de encontrar, pela sua criatividade, a microrregulacdo necessaria
para solucionar os problemas presentes no trabalho, a organizagéo pode estar
fadando-o ao sofrimento mental ou promovendo sua satde. Cf. Vézina, 1999.
Nessa linha, portanto, o trabalho é dito estruturante se eie permite as pessoas
utiizarem suas habilidades e desenvoiverem novas, fornecendo sempre uma
margem de flexibilidade na interpretacic das ordens recebidas.
Conseqgiientemente, o individuo desenvolve um sentimento crescente de
maestria sobre seu ambiente de trabalho e de auto-realizacdo. Cf. Vézina,
1999, O trabalho torna-se, entdo uma atjvidade de producdc onde se
concretizam e s&o objetivadas a inteligéncia e a engenhosidade humanas, onde
se constréi a identidade, armadura da salde mental. {(Dejours, apud Vézina,
1999).

Todavia, em algumas organizagbes o que ocorre é que a rigidez da
organizacéo do trabalho n&o da a menor liberdade para que o trabalhador tenha
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iniciativas ou mostras de criatividade. Quaisquer varia¢des individuais séo tidas
como sinais de delinqiiéncia ou incompeténcia. Fica, por assim dizer, dificil para
o trabalhador conciliar o projeto de robotizagdo de sua atividade com a
variabilidade temporal que o caracteriza como ser vivo e com as exigéncias de
sua vida psiquica que o caracterizam como ser humano. (Davezies, apud
Vézina, 1999). “A preservacio do equilibrioc psiquico tém, por conseguinte,
muito a ver com a relativa flexibilidade das organizagdes de trabalho que devem
respeitar as singularidades e levar em conta a subjetividade na tarefa,
concedendo as margens de manobra necessarias na diviséo de tarefas, a
escolha dos modos operatorios e a dindmica temporal do trabalho”. (Guiho-
Bailly, apud Vézina, 1999).

Além da mobilizacdo da subjetividade, o trabalho implica ainda em uma
certa cooperagdo que, contrariamente a coordenagéo, ndo pode ser prescrita,
ja que se encontra embasada na confianga, no respeito e na estima dos outros.
Assim, ela estd apoiada em regras criadas em discussbes e decisbes dos
proprios trabathadores, cuja “elaboragdo pressupde a existéncia de uma equipe
ou de uma comunidade estruturada e possuidora das competéncias requeridas
para julgar a qualidade do trabalho feito e de sua utilidade para a organizagdo”.
(Dejours, apud Vézina, 1999). Para a psicopatologia do trabalho, essas regras
séo construidas e evoluem no tempo em fungdo da existéncia de espacos de
discuss&o internos que constituem o embrido de espagos ptblicos ou um local
de exercicio do aprendizado da democracia. A dissolugdo ou desestruturacéo
desse elo social por um autoritarismo que muda as regras sem discuti-las ou
que instaura uma concorréncia excessiva entre os trabalhadores, num contexto
de ameaca ou de medo ligados a inseguranga do emprego, deixa o individuo
s0, sem pontos de referéncia e com poucas possibilidades de ver sua
contribuicdo na construgio de uma obra comum reconhecida pelos demais, que
sd0 fatores determinantes da auto-realizacdo e da construcéo da identidade do
sujeito. (Dessors, apud Vézina, 1999).
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“Pode-se dizer, em suma, que os conceitos de autonomia e recompensas
nos modelos retrocitados encontram um paralelo nos fundamentos da
psicodinamica do trabalho. Esses conceitos escondem os elementos-chaves de
uma organizagéo estruturante para a identidade de uma pessoa e sua satde
psiquica, que sio as possibilidades de aprendizado e de mobilizacdo da
inteligéncia e de sua criatividade pelo trabalho e o reconhecimento dos esforgos
dispendidos”. (Vézina, 1999).

3.4.7.5. Outros tipos de expressdo somatica

Os diversos autores consultados enfatizam o estresse como sendo a
principal forma de expressdo psicossomatica. Mas aparecem com certa
relevancia os seguintes disturbios: Ulceras estomacais, pressdo arterial
elevada, problemas cardiovasculares, disturbios do sono, etc.. Embora os
excertos, por vezes, apresentem causas para tais manifestacdes somaticas, o
fundamento de toda a problematica encontra-se embutido na individualidade e
personalidade dos trabalhadores aliada & organizagdo do trabalho. E como se
viu, 0 uso da informatica também tem seus efeitos sobre o quadro geral da
situacao.

“Constata-se que os trabalhadores que labutam sob pressdo de tempo
tém sadlide ruim, o que se manifesta fisicamente sob a forma das somatizacGes
de intensidade conformemente com o periodo durante o qual estiveram a ela
sujeitos, a saber:;

» curto prazo: fadiga, crises de nervo, irritabilidade, esgotamento das

forcas, insénia, distlrbios do sono, etc.

= meédio prazo: deterioragéo do estado cerebral e das articulagbes, além

de prejuizo da viséo, etc.

» longo prazo: mortalidade precoce, seja por causas diretamente

relacionadas aos ‘riscos do trabalho’, seja por destruicdio progressiva
do sistema imunolégico”. (Daniellou et al., 1986).
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3.4.7.6. Demais distirbios psicossomaticos

Séo os efeitos a mais longo prazo do ambiente de trabatho ruim, que
aparecem como consequéncia de reagdes de estresse ou angustia
prolongadas, destacando-se principalmente: Ulceras gastricas, pressdo alta,
doencas vasculares. Cf. Bradley, 1989.

Quando se fala na angustia, mais especificamente, ocorre que, muitas
vezes, ao prazer de se executar uma tarefa, ela se mistura. “Angustia de
executar mal o trabalho, angustia de correr riscos [para realizar tarefas] que
acabar@o por ndo dar certo, anglstia de que informagBes importantes
permanecam ocultas, angustia de esquecer uma etapa do trabalho, angustia de
ser responsavel por um incidente ou acidente, angustia pelos subordinados e
pelo pessoal operacional, cuja satide ndo se quer ver ameagada por um erro ou
negligéncia, angustia de ser mais ou menos sabotado por um rival efc’.
(Dejours, 1994). Ora, essa angustia tem tradugdes somaticas: “as palpitacdes,
a hipertensé@o arterial, os tremores, 0s suores, as parestesias, as cdibras, a
desidratac&o das mucosas, a hiperglicemia, o aumento do cortisol sangiiineo, a
polidria s8o as manifestagbes mais fregiientes. O medo, a angtistia no trabalho,
mas também a frustragho e a agressividade, podem aumentar as cargas
cardiovasculares, musculares, digestivas, etc.” (Dejours, 1994)

Outros sintomas somaticos s@o frutos de correlacdes entre estresse,
ansiedade ou depresséo, tendo por principais representantes: dores de cabega,
dores nas costas, mal-estar abdominal onde ha clara relacdo com estresse
psicoldgico.

Finalmente, a preocupagdo que esses problemas despertam é que,
‘como qualquer doenga provocada por virus ou bactérias, os problemas e
distirbios psicossomaticos tendem a reduzir a performance dos trabalhadores
em seus postos, j& que a dor, por exemplo, esta lhes privando de concentragdo
nas atividades e atencdo como se deveria, retardando os reflexos aos
estimulos do ambiente”. (Leplat, 1992)
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Apds varios ciclos de somatizagdo, os principais problemas observados
sdo: ansiedade constante, depresso, vicio em drogas, etc. Cf. Levy et al,,
1995. “Dependendo do estado emocional e psiquico da pessoa, ela podera
valer-se de alcool, fumo, absenteismo, crises nervosas em casa..” (Kemp,
1994)

3.5. Os recursos humanos na empresa

3.5.1. Mercado competitivo

As empresas, em virtude da acirrada competicdo que assoma nos dias
de hoje, “encontram-se em estado de guerra declarada entre si, buscando nao
apenas defender a prépria seguranca e sua liberdade de agao nos mercados
em que atuam, mas também aniquilar os concorrentes, forcando-os a bater em
retirada ou levando-os & faléncia”. (Dejours, 1999). Assim, para atingirem seus
objetivos, elas contam com seus recursos humanos que, temendo a ameaca
da exciusdo e da dessocializaggo conseqiiente pela perda do emprego e pela
dificuldade de recolocagio no trabalho, sujeitam-se a ferrenhas punhaladas nos
alicerces de sua identidade, o que os leva 3 doenga mental ou fisica”. (Dejours,
1999).

Nesse sentido, “receando ndo conseguirem satisfazer nem estar a altura
das imposigdes da organizagéo do trabalho, sobretudo as relacionadas a ritmo;
formagéo; informacdo; capacidade de aprendizagem; nivel de instrucéo;
experiéncia e rapidez de aquisicio de conhecimentos teéricos e praticos;
adaptagéo a cultura empresarial ou a sua ideologia; adequacéo as exigéncias
de mercado e as relagdes com os clientes, infer alia: os funcionarios sofrem
com a consecugdo de suas tarefas e acabam saindo em busca de novas
oportunidades, isso quando nio resolvem fazer parte desse jogo de pressdes
sobre seus colegas de trabalho, culminando com o aumento da precarizacao da
estrutura como um todo”. (Dejours, 1999). Tal precarizacdo € revelada em
diversos niveis: primo, a intensificagdo do trabalho e o aumento do sofrimento
subjetivo; secundo, a neutralizago da mobilizag&o coletiva contra o sofrimento,

contra a dominagcdo e contra a alienagdo; tertio, a adocéo da estratégia
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defensiva do sofrimento, da cegueira e da surdez (cada um luta para se manter
vivo na organizagéo e, a fim de n&o se constranger e conseguir manter a
resisténcia, fecham-se os olhos e ouvidos ao sofrimento e a injustica infligidos
aos colegas de trabalho), quarto, o profundo individualismo (cada um de per se,
ou seja, perde-se a solidariedade e a reciprocidade remanescentes). Cf.
Dejours, 1999.

O sofrimento entre agueles que trabalham vai-se avolumando, uma vez
que estd associado diretamente a uma perda de esperanga, por parte do
trabalhador, com relag&o a uma possivel melhoria na sua situacéo futura. Suas
expectativas nutridas nos planos material, afetivo e social arrefecem-se com o
tempo e, paradoxalmente, alimentam a guerra econémica que as abalou. E néo
obstante a injustica social em que consiste tal abuso do animal laborans, o
movimento reativo de solidariedade e de protesto raramente é ativado, porque
as pessoas estdo tdo envolvidas com a bamalizag;;z?lo12 das tais injusticas que
néo conseguem associar a percepgdo do sofrimento alheio as suas causas
explicitas. Tal fato demonstra o quéo precaria é a mobilizagdo coletiva contra o
sofrimento que, ao invés de ser uma agdo voltada para a felicidade alheia e
individual, trata-se muito mais de um acesso de colera contra sofrimentos e
injusticas intolerdveis, o que novamente atesta para a falta de perspectivas
alternativas (politicas e socio-econdémicas) dos trabalhadores.

3.5.2. A organizagao do trabalho e a promocéao da salde

Muitas culturas empresariais transmitem a utopia que a promessa de
felicidade, de identidade e de realizagdo passaria pela adogdo de novos
métodos de recrutamento e de novas formas de gestio, sobretudo dos recursos
humanos e que, por assim dizer, conseguiriam atingir a plenitude da realizacéo
pessoal e profissional aqueles que soubessem adaptar-se ao projeto
institucional e a cultura organizacional, e contribuir substancialmente para seu

Sucesso.

12 Processo gracas ao qual um comportamento excepcional, habitualmente reprimido pela agéo
e o comportamento da maioria, pode erigir-se em norma de conduta ou mesmo de valor.
(Dejours, 1998)
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Ou seja, a questéo da boa aventuranga e da satisfacdo pessoal estaria
na dependéncia do grau de adaptagdo dos sujeitos as suas tarefas e
responsabilidades, em esséncia. Ora, por mais adaptadas que possam estar as
pessoas a uma organizagcdo, sempre haverd um hiato entre o que elas
demandam como individuos que querem realizar-se, e o que a empresa pode
oferecer com sua estrutura momentanea. Cf. Dejours, 1999. No entanto, “a
organizagéo do trabalho n&o reprime o funcionamento mental. Pelo contrario,
ela oferece um campo de agéo, um terreno privilegiado para que o trabalhador
concretize suas aspiragdes, suas idéias, seus desejos. Em geral, isso &
possivel quando o trabalho é liviemente escolhido e quando sua organizacao é
bastante flexivel para que o trabalhador possa adapta-la a seus desejos, as
necessidades de seu corpo e as variagbes de seu estado de espirito”. (Dejours,
1986)

O trabalho aparece, segundo a psicodindmica do trabalho, como um
elemento fundamental para a satde (“é quando ter esperanca é permitido; é ter
meios de tragar um caminho pessoal e original, em direcio ao bem-estar fisico,
psiquico e social”. (Dejours, 1986)) e 0 bem-estar psiquico ("liberdade deixada
ao desejo de cada um na organizagéo de sua vida” (idem)).

“Quando a qualidade do trabalho é reconhecida, também os esforgos, as
angustias, as duvidas, as decepgdes, os desénimos adquirem sentido. Assim, o
sofrimento acaba por enobrecer e engrandecer o espirito, o gue se traduz por
um sentimento de alivio, de prazer e de elevacdo. O trabalho inscreve-se,
entdo, na dinamica de realizag&o do ego. Dai dizer que quando a contribuicédo
de um funciondrio ndo é reconhecida, isso acarreta um sofrimento que é
altamente danoso para a sua satude mental”. (Dejours, 1999)

O trabalho, como se pode observar, tem efeitos poderosos sobre o
sofrimento  psiquico. “Ou bem contribui para agrava-lo, levando
progressivamente o individuo a loucura, ou bem contribui para transforma-lo, ou
mesmo subverté-lo, em prazer, a tal ponto que, em certas situagées, o individuo
que trabalha preserva melhor a sua salde do que aquele gue ndo trabalha”
(Dejours, 1998). Na verdade, o trabalho continua sendo o “Gnico mediador da
realizagio do ego no campo social, e ndo se vé atualmente nenhum candidato
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capaz de substitui-lo” (Dejours, 1998). Efetivamente, como ja se mostrou no
quadro tedrico, ha tarefas que colaboram & diminuigdo da carga psiquica
(trabalho equilibrante), mas também ha as que se opdem a ela (trabaiho
fatigante).

3.5.3. As defesas psiquicas contra o sofrimento

O sofrimento no trabalho gera uma série de manifestagdes
psicopatoldgicas e, para combaté-lo, o individuo emprega defesas que lhe
permitem controla-lo, tanto individuais como coletivas, que agui hdo merecem
sendo mengao, haja visto remonta a explicagbes de cunho altamente filoséfico
e psicologico. E “quanto aos que sofrem por causa da intensificagcio do
trabalho, por causa do aumento da carga de trabalho e da fadiga, ou ainda por
causa da degradagio progressiva das relagbes de trabalho (arbitrariedade das
decisbes, desconfianga, individualismo, concorréncia desleal entre agentes,
arrivismo desenfreado etc.), estes encontram muitas dificuldades para reagir
coletivamente”. (Dejours, 1998)

“A disciplina, a ordem, a obediéncia e principalmente a submissio
conduzem inevitavelmente & paralisia das empresas e das administra¢es. Sua
forca n&o esté apenas na disciplina, mas na superagao desta pelo zelo, ou seja,
por todas as infracdes e artimanhas que os trabalhadores introduzem no
processo de trabalho para que ele funcione. E a mobilizagdo subjetiva de sua
inteligéncia que é decisiva” (Dejours, 1998) Tal mobilizagdo poderia levar a
criatividade e & inovagdo, numa eficiéncia sem limites, contanto que se
gratificasse e se reconhecesse o trabalho bem-feito. Cf. Dejours, 1998,

3.5.4. Demais fatores

Além do que se mostrou anteriormente, ha outros fatores gue afetam o
comportamento no trabalho, como a historia da humanidade, a cultura nacional
€ os sistemas familiares.

“Se o probiema [da organizacgo] ndo € identificado € combatido cedo em
um ambiente de trabalho disfuncional, as pessoas tendem a agir segundo as

partes menos funcionais de suas personalidades e cada vez maior nimero de
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pessoas € atraido para aquele ambiente pois, em um nivel inconsciente, eles
reconhecem os contextos disfuncionais em que eles cresceram. Ndo é sb
imaginagéo das pessoas que o0 ambiente de trabalho estd piorandc com ©
tempo. De fato, é o que estd acontecendo. E como um virus que & contagioso
e, se deixado sem tratamento, espalha-se e se torna imbativel.

E importante que os responsaveis pela gestdo da empresa identifiguem o
modo pelo qual suas proprias familias afetaram a maneira segundo a qual eles
respondem ao ambiente de trabalho ¢ como as outras pessoas foram
influenciadas pelas suas familias de origem. O gestor pode aprender a usar

este conhecimento para resolver alguns dos problemas identificados”. (Kemp,
1994).
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4. Metodologia

A importéncia de um estudo sobre a empresa, sua organizagao do
trabalho, sua administracéic e as conseqiiéncias delas para a saude também é
reconhecida pelos trabalhadores e pela empresa, ja que os mesmos o véem
como uma possibilidade de exteriorizar seus sentimentos e queixas, bem como
estudo, do funcionamento do sistema de producdo. Assim, a figura do
ergonomista € imprescindivel, pois “é ele quem deve procurar estabelecer as
ligagbes mais ocultas entre os recursos humanos e sua administracao
conquistando, primeiramente, a confianca dos membros do grupo sob anélise e,
no papel de uma espécie de cientista, ouvir o que tem a dizer cada um sobre as
tarefas por eles desempenhadas. Seu material consiste, sobretudo, no
resultado da coleta de informacdes logicas sobre o desenrolar das atividades no
dia-a-dia e sobre os enjeux”’, normaimente revelados pelas sensagdes
memorizadas, também objeto de discussdo nas entrevistas’. (Teiger et al.,
1986)

A segéo de resultados engloba uma série de etapas de exposicdo do
material colhido segundo a metodologia que se utilizou. Assim, vale explicar
quais foram os procedimentos adotados e como eles contribuiram para a
reunido de todas as informacgdes.

Abinicio, buscou-se compreender as areas do banco. Os passos
utilizados estéo registados no quadro abaixo (tabela 4):

Tabela 4: Metodologia utilizada para coleta de dados sobre as areas do banco
(elaborada pelo autor).

passo l ferramenta

[
1 | Pesquisa junto &s paginas da Intranet sobre: fungdes especificas de cada arrea; politicas de Recursos i
Humanos; objetivo da empresa; estrutura hierarquica; numero de funcionarios por area; fluxos

operacionais; e ética empresarial.

2 Pesquisa junto as paginas da Internet sobre; estratégia de marketing; recrutamento de pessoal; ef

principais areas..

3 Consulta aos informativos anuals do banco, que sdio dossiers que contam um pouco a respeito do

banco para aplicadores e tomadores de recursos.

B “Enjeux € um termo francés que nio tem correspondente exato em portugués. Seu significado
aproximado € o que esta em jogo™, quais as questdes de fundo envolvidas. Cf Zarifian, 1998.
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passo ferramenta

4 Entrevista com o chefe de cada area sobre as fungBes da mesma dentro da organizagéo. Perguntou-
| se o que a 4rea fazia, como era a hierarquia de pessoal e o nimero de funcionarios.

5 ' Entrevista, em cada &rea, com uma pessoa distinta do seu chefe. Esta visou a trazer a tona algumas
praticas gerenciais e o processo de execucéo das principais tarefas, buscando respostas 4s seguintes |
. 3 ) . _ |

perguntas (questiondrio semi-aberio): O que a area faz? Quais s&o suas fungdes ? Como é o

treinamento oferecido aos funcionarios? Qual a importancia da area para a consecugdo dos objetivos
|

| estratégicos da empresa?

A adocdo dessa segléncia de procedimentos permitiu que fossem
extraidos os descritivos das areas apresentados na segdo 5.2. O préximo
estagio foi, de posse dessas informagdes, classificar a empresa do ponto de
vista da Administragdo, tendo como respaldo as teorias desenvolvidas no
Capituio 1.

Conhecendo melhor a organizagdo como um todo, ficava mais facil
direcionar os esforgos para estudar um nimero restrito de areas, que fossem
responsaveis pelo maior nimero de problemas. O ideal seria ter uma curva
ABC com as taxas de reclamagbes por departamento da empresa, o que
infelizmente ndo se encontrava disponivel.

De mais a mais, um estudo como esse parte sempre daquilo que se
denomina uma demanda, que as vezes emana dos proprios trabalthadores dado
0 seu sofrimento, mas que em muitos casos vem dos altos escaldes da
administracéo da empresa, tal como ocorreu neste trabalho, quando o diretor de
recursos humanos, diretamente subordinado ao presidente do banco, solicitou
que se enfocasse o trabalho na Area Comercial. Destarte, contudo, foi
necessario restringir o publico-alvo das entrevistas, considerando as areas de
interesse definidas pela demanda. Seguindo a metodologia sugerida por
Dejours em seu seminério de 1986, partiu-se para o estagio de preparacéo da
enquete, de que constaram basicamente as seguintes etapas:

a) Reunido de infomagdes sobre os trabalhos dos individuos, tanto de
cunho técnico como econdémico, sobretudo tendo como fontes as
paginas da Net, ndo s6 as de acesso plblico (Internet) mas também
as de conteldo informativo para a propria organizacéo (Intranet), bem

ainda os seminérios de apresentacéo sobre cada area em foco.
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b) Estudo da organizacdo do trabalho (relagcdes de superviso e
geréncia, lideranca, ritmos de trabalho, rotinas, tarefas prescritas,
etc.).

Concebida a idéia de se desenvolver um trabalho que tivesse como foco
mensurar e qualificar as condigbes do ambiente de trabalho que interferissem
negativamente na salde dos funcionarios do banco, contatou-se a diretoria de
recursos humanos que, surpreendente e contrariamente as expectativas,
explicou que ha tempos tinha interesse em um projeto desse tipo e ainda
revelou, salientando o fato, que tal trabalho teria total apoio do comité
executivo, sobretudo do presidente, cujo sonho era aliviar as tensées no
escritorio, amplificadas pelo comportamento caético das finangcas em niveis
nacional e internacional, e com isso diminuindo a acentuada rotatividade.

A demanda da 4rea de recursos humanos do banco pelo estudo analitico-
critico que se pretende aqui sistematizar e apresentar concentrou-se nas areas
Comercial e Treasury. Entretanto, assoma um fato bastante relevante que se
refere & Ultima, que é sua auséncia na filial SP. Em vista disso, ficou inviavel

estuda-la e, conseqlentemente, optou-se por exclui-la da analise.

A pesquisa propriamente dita tem uma série de condi¢bes que
chamaram a atengdo e que merecem, pois, ser citadas aqui. Primeiro, no que
se refere ao local onde deve ser realizada, que precisa ser o proprio ambiente
de trabalho. Assim, j& vale mencionar que o trabalho desenvolvido foi efetuado
junto as mesmas baias onde os trabalhadores da Area Comercial laboram, a
maior parte dele durante o horario de almogo, que nem sempre € 0 mesmo em
virtude de empreendimentos e contatos adicionais sazonais. Segundamente,
tratou-se de procurar levantar questdes que levassem & maior facilidade de
estabelecer relagbes enire a organizacio do trabalho e o sofrimento psiquico.
Além do mais, precurou-se descobrir se os funcionarios seguiam 2 risca as

tarefas prescritas.

As principais perguntas feitas aos entrevistados da Area Comercial foram
as reproduzidas abaixo e néo tomaram mais de 40 minutos de cada um. Sua
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ordem, porém, acabou variando durante as conversas a fim de permitir maior
fiexibilidade as partes envolvidas.

- Qual a fungdo da Area Comercial, ao seu ver?

- Como se da o relacionamento da area com as outras do banco?

- Qual a sua funcdo na area? Discorra um pouco sobre suas
responsabilidades, obrigacdes e tarefas diarias.

- As tarefas j& estdo previamente estabelecidas? Em caso positivo, vocé
as segue a risca? Por que?

- Vocé acha adequada a estrutura de trabalho que lhe serve? (cadeira,
mesa, computador, telefone...)?

- Como vocé vé o lay out do banco?

- Vocé toma algum medicamento regularmente?

O material gerado pelas entrevistas era uma mescla de dados objetivos
com pessoais, compondo-se inclusive de comentarios, brincadeiras jocosas,
anedotas, e portanto houve necessidade, em um primeiro momento, de fazer
uma triagem entre aguilo que era senso comum e o gue cabia a cada individuo.
A partir dai elaborou-se um texto, contendo um quadro sindptico de todas os
dados coletados, e trabalhado segundo o status hierarquico do grupo de
trabalhadores ac qual se referia bem como conforme a area a que pertencia.
Desse modo, surgiram relatorios com os dados colhidos junto a todos os
estagiarios da area, depois junto aos traders, e logo em seguida junto aos
officers, no caso da Area Comercial.

Dando continuidade a analise que se principiou aqui, cabe detalhar
melhor o funcionamento da Area Comercial. O método que se utilizou para a
coleta de tais informagdes foi a Técnica de Delfos™ (Makridakis et al., 1977),
que consistiu em entrevistar os membros da 4rea e, com base na compilagdo
daquilo que eles haviam dito, elaborou-se um compéndio sobre a Area
Comercial. Esse conjunto de informagdes foi submetido & apreciacdo de todos

os funciondrios envolvidos, que emitiram uma leva de pareceres sobre as

'* Desenvolvida na aula de Projetos Industriais |.
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inconsisténcias do mesmo. Dai, fez-se uma reformulacdo dos conceitos e nova
submisséo aos interessados. O resultado foi uma boa descricio de cargos e
tarefas, que € o que se apresenta na seg¢éo .5.6.

Finalmente, ap6s o delineamento de solucdes, estas foram apresentadas
ao diretor da area comercial e ao departamento de recursos humanos para
validag8o. Algumas propostas foram reforgadas e muito bem aceitas, ao passo
que outras foram reformuladas. O sumo dessa parte esta exposto na se¢do de
discusséo dos resuitados e propostas de solugdes (capitulo VI).
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5. Resultados

Como ja se mencionou, este trabalho foi realizado em um banco de
investimentos, com sede no Rio de Janeiro e com dnica filial em S3o Paulo, que
atua predominantemente no Centro-Sul do pais.

Em virtude das limitages fisicas, o foco do trabalho foi na filial Sdo
Paulo, o que viabiliza a coleta dos dados eventualmente necessarios bern como
permite melhor atague aos problemas levantados para a sa(de dos
trabalhadores.

A descrigao das areas e setores que compdem a estrutura do agente
financeiro, inescrupulosamente, é desnecessaria e perfunctéria, conforme
veremos guando se tratar de classificar a organizagéo segundo a literatura
proposta por Morgan e Mintzberg, o que é realizado logo apds este tépico.
Nesse sentido, o que se fard sera enfatizar as areas que mais tém a ver com a
parte operacional do banco, voltada para os clientes, e que melhor ilustram o
que de fato significa ser um banco de investimentos.

A metodologia utilizada para levantamento das informagcdes encontra-se
descrita no capitulo IV deste trabalho.

62



Capitulo V Resultados

5.1. Organograma

A figura abaixo (figura 5) representa, em linhas gerais, a configuragdo
hierarquica do banco levando-se em conta as areas que o constituem.

CPD Presidéncia Manylengo "

[ S 1 ]

_ e
Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia ecursos Vice-Presidéncia VicePresidéncia
o et - e
____J.I..I.LLdml SSQUIana | | Q_ﬂ%e

| Compliance | — | Treasury Executior Origination Comergial
= Jurfdico G&M J
Risco Research Back Office -4 Produtos
1 Fiscal
- Crédito
L | Private Bank

Figura 5: Organograma da empresa (elaborado pelo autor).
N.B.. As areas Internacional e de Cambio estdo também sob a Vice-Presidéncia
Tesouraria, subordinadas a Treasury.

Uma vez tragado o organograma, foram selecionadas as sete principais
areas, segundo a optica da propria diretoria, que s3o as gue mais comumente
se envolvem com as operacgbes do banco no dia-a-dia, juntamente com a area

Comercial. O préximo item resume as informagdes compiladas.

$.2. Descrigdo da empresa

5.2.1. Execution

A Area de Execution é responsavel pela estruturacdo, avaliagéo,
negociacéo e fechamento de operagdes de emissdo de Notas Promissdrias e
de Debéntures, além de agbes, dentre outros titulos, além de atuar
macicamente no ramo das privatizagdes. Séo atribuicdes extras da area:

- dar origem a acordos de privatizagdes;

- prospectar oportunidades de emissdo de papéis junto ao mercado;

+ prestar consultoria econémica a empresas de médio e grande portes;

- realizar trabalhos de Project Finance (anélise de fiuxos de caixa para

empreéstimos de longo prazo);
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- conceber programas de reestruturagio empresarial;
- fazer relatérios econdmico-financeiros para grandes projetos de
engenharia, etc.

5.2.2. Origination

Atua nas areas de Mercado de Capitais e de Fusbes e Aquisiges
(MEA™) prospectando, dentre os clientes do banco e também dentre os
contatos do banco estadunidense que detém parte de seu controle acionario,
possiveis oportunidades de negécios. Conforme a necessidade, uma série de
novos clientes sio desenvolvidos, formando uma enorme carteira de
candidatos para Investment Banking.

O departamento aproveita-se de todas as informag¢des geradas pelas
demais areas, numa sinergia muito grande. Classificam-se as empresas de
acordo com seu ramo de atuaco e segundo suas politicas de investimentos e
projetos, o que facilita sobreguisa a posterior identificacdo de compradores e de
potenciais emissores de papéis no mercado, sem falar naqueles interessados

em adquirir e incorporar competidores, e em conseguir novos parceiros.

5.2.3. Private Bank

E a area que atua exclusivamente junto a pessoas e familias de
significativo patriménio, oferecendo produtos e estratégias especializados e
direcionados aos interesses dos investidores privados. Para tanto, presta
diversos servigos aos clientes, quais sejam:

» aconselhamento e assessoria financeira, com estudo de viabilidade de

investimentos especificos e anélise de riscos;

¢ planejamento do fluxo de caixa de um investimento tendo como

respaldo o perfil do cliente (agressivo, moderado ou conservador);

» administragéo de fundos de private equity;

« fornecimento de informagbes sobre o cenario politico-econémico-

financeiro;

¢ servicos de corretagem, operacdes de tesouraria e de cross border.

'S Mergers and Acquisitions
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5.2.4. Produtos

Dentre as principais funcdes desta area dentro da instituicdo, encontram-
se as de compiladora de informagdes, divulgadora de produtos e
sistematizadora de procedimentos e operacfes, sempre da forma mais clara,
concisa e abrangente possivel. E, pois, um centro de conhecimento interno.
A Area de Produtos tem como principal escopo:
- identificar a demanda mercadolégica por operacdes estruturadas;
- desenvoiver uma ampla gama de produtos e servigos de qualidade,
tanto para o cliente interno como diretamente para o externo;
- criar solucdes sob medida para cada tipo de cliente (operagdes tailor
made);
Dentre os tipos de produtos desenvolvidos, pode-se elencar:
- de Captagdo (ingresso de recursos para 0 Banco), também
conhecidos como Passivos;
- de Tesouraria (para arbitragem, especulagéo e aplicacdes/captacdes);
« de Derivativos;
- de Trade Finance (Comércio Exterior);
« Operacdes Internacionais;
+ Repasses Internos e Externos;
- empréstimos e operagbes estruturadas do tipo failor made,
envolvendo também operacdes em Bolsa de Valores através da
Corretora;
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A realizagdo de workshops internos e externos e a organizacio de
reunides de Siress’ estdo, também, entre as atribuicdes da area.

5.2.5. Recursos Humanos

A area de Recursos Humanos no banco atua no recrutamento e selecdo
dos proponentes aos cargos oferecidos ao mercado de trabalho conforme as
necessidades. Para tanto, conta com bom relacionamento com as
universidades e cursos de pos-graduagdo das regides onde se estabelecem as
agéncias, buscando contratar pessoas que tenham fluéncia na lingua inglesa e
que possuam bons conhecimentos de informatica. Assim, com base em uma
prova de conhecimentos especificos e em entrevistas com os gestores da area
contratante bem como com o préprio RH, séo escolhidos os novos funcionarios.

Outra funcéo € a avaliagdo de desempenho dos ja contratados, inclusive
de estagiarios, aos quais se premia com participacdo nos lucros da empresa, de
seis em seis meses, correspondente a 15% do lucro no periodo.

Tal avaliagdo, de carater estritamente confidencial aos seus
participantes, tanto dos empregados pelos seus superiores como vice-versa, é
considerada como um processo de melhoria e de aprendizado, ndo obstante
influa na determinag&o da carreira do avaliado bem como em sua remuneragao
na forma de bénus.

Tomada como instrumento de aprendizado, é interativa, ou seja, ao
avaliado & permitida a oportunidade de conhecer seu desempenho e suas
metas, além de servir de fomento a discussdes entre os superiores e seus
subordinados, ja que nessa fase constroem-se os objetivos € as metas para o

proximo periodo. Assim, averiglia-se:

"® As chamadas Reunides de Stress sdo encontros entre fodos os diretores das diversas
areas, incluindo o Departamento Juridico e o Comité de Compiliance, que tém por objetivo
“dissecar” uma empresa, procurando resolver seus problemas através de produtos do banco e
de politicas de concessao de crédito. Os balangos & demonstrativos sdc analisados, bem
como seus projetos contemporaneos, buscando entender a estratégia da referida empresa nos
mercados nacionai e internacional.
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comportamento sob pressdo e a capacidade de resolucio de
problemas: habilidade de, mesmo sob presséo, atingir niveis elevados
de acerto nas decisdes dentro do tempo disponival:

criatividade, curiosidade, iniciativa e disciplina: habilidade para inovar
e correr riscos calculados, sabendo buscar fatos e opinides para obter
resultados desejados e atingir metas de forma disciplinada;

habilidade técnica: capacidade de utilizar conhecimentos estruturados
ou hao para a obtengdo dos melhores resultados nos campos técnico
efou relacional;

organizac&o, planejamento, foco e cumprimento das metas da
avaliagdo anterior: capacidade de obter resultados sem perder de
vista suas metas, através do uso de recursos possiveis e dentro do
tempo disponivel;

recrutamento e desenvolvimento: habilidade, quando cabivel, para
recrutar, desenvolver, motivar e expor subordinados, delegando
tarefas e desenvolvendo competéncias além das da prépria fungdo de
cada subordinado, inclusive preparando seu substituto eventual;
relacionamento interpessoal, participacdo, cooperagdo, sinergia e
harmonia: competéncia para trabalhar em equipe, em participacdo
proativa, cooperando de forma harmoniosa com o grupo.

Outro pontoc que merece destaque no relatdrio de avaliagdo de

desempenho é a obrigatoriedade de se apontar, pelo menos, um ponto forte e

um fraco. No final do mesmo, o avaliado deve expor o grau de concordancia

com o descritivo e com as notas elencados pelo seu avaliador, além de fazer

comentarios.

Como plano de contingéncia ao ndo-preenchimento do relatério de

avaliagio, o departamento de recursos humanos do banco prevé o que se

chama de auto-avaliagdo, que seria o proprio funciondrio fazer a ponderagéo

dos saldos relativos ao semestre citerior.

Finalmente, ha a funcio compiementar de treinamento dos funcionarios,

efetiva durante o ano todo, que visa ao aprimoramento geral dos empregados.

Eventualmente s&o organizados cursos de pos-graduagio e de idiomas,

subvencionados pelo banco, além dos beneficios que sdo oferecidos a todos,
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tais como tiquetes refeicdo e alimentacdo, piano médico e odontoldgico, seguro
de vida em grupo e plano de previdéncia privada.

5.2.8. Research

O departamento de Research €& © responsavel pela analise e
recomendacdo de empresas brasileiras, fornecendo informacgdes e opiniGes de
investimento aos clientes da Corretora de Titulos e Valores Mobiliarios
associada ao grupo a que perience o banco, € ao proprio banco. Assim
acompanha, afravés da observagdo dos nimeros de algumas empresas de
capital aberto (sua contabilidade) e de noticias de jornais e visitas, certos
setores da economia para, aiém de elaborar relatérios, poder responder as
duvidas dos clientes e de demais departamentos.

Apos esse acompanhamento, os analistas elaboram relatérios de cada
empresa e, nestes, ha uma projecao (feita pelo fluxo de caixa descontado) de
seu valor e do preco-alvo de suas agdes.

Os produtos desses servigos s&o:

o relatérios semanais: descrigdo do cenario da economia e bolsas de

valores, com as perspectivas e recomendagtes para a semana;

e relatorio de empresas; andlise detalhada de projegbes, com
recomendacgao de investimento, das principais empresas do mercado
bursatil brasiieiro;

e guia de acdes: relatdrio mensal que inclui andlises e projecbes de
reultados das 175 mais importantes empresas negociadas em bolsas
de valores;

e auxilio e orientagdo na elaboragdo das carteiras de agbes para
clientes do Private,

e suporte na elaboracéo de operagbes do Origination;

Vale lembrar que o Research ndo gera receita para 0 banco e seus
custos sdo pagos pela Corretora, pelo Origination e em bem menor escala pelo
Private.
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5.2.7. Treasury

Responsavel pela gestdo financeira de todas as empresas do grupo,
assegurando-lhes liquidez adeguada e padrdao de risco de mercado
conservador. Atua no mercado nacional e também nos do exterior garantindo,
com isso, maiores possibilidades de protegéo dos ativos do banco e capacidade
de captago de recursos a custos mais atrativos.

Dentre as principais fungbes do Treasury, destacam-se a cotacdo de
precos e taxas para operagBes comerciais corporativas e de Private, além de
calculo do custo de oportunidade do banco para quaisquer mercados e prazos,
0 que viabiliza melhor alocagéo dos recursos disponiveis.

O pessoal da area procura realizar uma série de palestras,
paralelamente a execugdo de suas inUmeras atividades, expondo sua
metodologia de operacdo e esclarecendo conceitos do mercado financeiro as
demais areas do banco, j& que toda e qualquer operagdo que envolva
empréstimo ou aplicagdo de recursos do banco e do grupo ao qual pertence

acaba obrigatoriamente passando pela tesouraria.

Ainda poder-se-fa citar, como areas de apoio, as seguintes: Crédito,
Risco, CPD (Central de Processamento de Dados), O&M (Organizacdo e
Métodos), Compliance, Departamento Juridico, Fiscal, Manutengéo e Limpeza.
Vale lembrar que todas as supracitadas encontram-se sediadas no Rio de
Janeiro e ndo tém contato algum com os clientes do banco.

Também n&o podemos deixar de lado os servicos de portaria,

seguranca, biblioteca, copa e cozinha.

5.3. Estratégia Competitiva

Como o banco €& de pequeno porte se comparado a Titds como
Bradesco, ltat, Goldman Sachs, Bear Stearns, fica dificil competir com uma
estratégia via custos. Assim, procura oferecer servigos de alto valor agregado
ao cliente, enfatizando a lideranga via diferenciacéo.

A figura seguinte (figura 6) ilustra, peioc modelo de Porter (Porter, 1993),
a estratégia fundamental da empresa.
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Baixo custo Vantagem competitiva diferenciagio
Objetivo
amplo | 1. Lideranga 2. Lideranca
via via
o :_,% Custos Diferenciagio
) [4}]
3A. Focalizagao :: hocalizacdo
Objetivo | NOS i ]
reduzido | Custos Diferenciagio

Figura 6: As trés estratégias fundamentais segundo Porter (Porter, 1993).

O banco reaimente difunde, em muitas das reunides que séo realizadas,
que o seu objetivo é proporcionar servicos bastante diferenciados aos seus
clientes-alvos, porque s6 assim conseguira garantir uma fatia do mercado.
Portanto, todas as andlises de propostas, tanto de clientes como para eles,
requerem muitc empenho dos funcionarios e cooperagio entre as diversas
areas. Todas as duvidas sobre as operagdes devem ser sanadas de tal modo
que o investidor ou tomador de recursos saiba exatamente o que esta
acontecendo.

Quanto ao pablico-alvo do banco, embora nio haja critérios muito
rigidos, costuma-se considerar pessoas juridicas com mais de R$ 30 milhdes
de lucro anual e pessoas fisicas com fortunas superiores a R$ 1 mith&o,
segundo informou o comité executivo.

3.4. Tempos de trabalho e nimero de funcionarios por drea

Ha algumas observagdes que merecem ser feitas com relagdo as areas
do banco e a classes de funcionarios. Conforme se pode constatar, as
secretarias soem sair no hordrio contratado j& que suas tarefas sdo
padronizadas e pouco varidveis, em esséncia, no quotidianc. Ou seja, em
virtude de suas responsabilidades n&o serem transcendentais a sua area de
atuacao direta, ocorre que, apds a consecucdo de suas metas diarias, deixam a
instituicio, posto que haja ainda muito servico para os estagiarios e efetivos a

que atendem.
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Os horarios de trabalho variam bastante entre as classes de funcionarios.
Trainees, traders’’ e estagiarios normalmente ndo saem antes das 19:00 h,
numa jornada iniciada por volta das 8:00 h e, muitas vezes, sem direito a
almogo fora do banco, tamanha ¢ a quantidade de tarefas a serem executadas
no curtissimo prazo. Ja os officers’® chegam geralmente em torno das 9:00 h e
saem em torno das 20:00 h.

No estudo realizado, as secretarias foram levadas em conta uma vez que
fazem parte do quadro de funcionarios que tém alguma relagdo com dada
atividade no banco. Jamais excedem as horas durante as quais s8o obrigadas a
trabalhar (das 9:00 h as 18:00 h) e sempre podem sair para almogar.
Enquadram-se, ainda, nesta categoria de trabalhadores que obedecem a risca
seus horarios, o pessoal das seguintes areas; Crédito; Risco; Research;
Private, Administrativa (Compliance).

Finalmente, a tabela 5 reline algumas informagdes relevantes sobre as
areas do banco.

Tabela 5: As areas do banco na filial S&o Paulo (elaborada pelo autor).

ristica Namerec de funciondrios .
Area {filial) facalizacio
Administrativa 4 Matriz e filial
Back Office 3 Matriz ¢ filial
Cambio - Matriz
, Area Comercial g Maftziz e filial
' Crédito 1 Matriz e filial
Execution 8 Matriz e filial 1
__Intermaciopat | @000 - | Matz N
Origination 6 Filial
Produtos 4 Filial
| Research 6 Matriz e filial
[ Risco - Matriz
Treasury | - Matriz
| TOTAL {Sio Paulo] | 41 - |

' Fazem as relagées comerciais com os clientes. Ver item 5.6.
% S30 os gerentes de contas. Ver item 5.6,
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5.5. Classificacdo da empresa

Ja munido das teorias de administrag8o, pode-se enquadrar a empresa
segundo as concepgdes organizacionais de Mintzberg e Morgan.

A Classificacdo de Mintzberg

Conformemente com os mecanismos de coordenacdo estudados, &
mister que se descubra qual deles methor explica a estrutura vigente no banco.
Logicamente, néo se pode dizer que, em certo grau, todos 0s mecanismos néo
estejam presentes. Porém, o que se pretende aqui é identificar aquele que
prepondera na organizacéo, que € claramente o da supervisdo direta, ja que
cada uma das areas deve se reportar individuaimente as vice-presidéncias.
Cada um dos vice-presidentes tem responsabilidade sobre os trabalhos das
areas a ele subordinadas, e para isso tem que instrui-las e acompanhar as suas
acdes.

Cada area tem metas de desempenho, estabelecidas semestraimente,
que devem ser cumpridas a fim de que o bénus, outrossi semestral, seja
maximo. Dai, poder-se-ia conjecturar que o mecanismo de coordenagao mais
importante é a padronizag&o dos resultados, o que esta errado, se se observar
que tais metas séo definidas pelas proprias areas, e ndo pelos seus superiores.
Ademais, cabe destacar que as saidas diferentes ndo alteram a
operacionalizagdo das atividades na instituicdo financeira, muito menos a visao
que os clientes tém da organizagéo e de seus servigcos. Ou seja, 0 desempenho
de cada uma das areas ndo ¢ efetivamente especificado e predeterminado.

Com relac&o a padronizago das habilidades, o que se tem procurado é
fazer o treinamento das pessoas na prépria instituicdo, sem muito se preocupar
com a formagéo anterior do individuo. O departamento de recursos humanos
faz a selegdo de acordo com as necessidades de cada 4rea e com o perfil
desejado por cada uma delas, é bem verdade, mas fica claro Que, caso o
individuo n&o disponha de um repertérioc académico-profissional totalmente
condizente, mesmo assim ele pode ser escolhido se se considerar que suas
habilidades potenciais séo satisfatorias.
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O ajustamento mituo sempre existe, por toda a organiza¢do, mas €
suplantado pela supervisdo direta, pois a comunicagdo informal néo & capaz de
tecer lagos suficientemente fortes de compreensao, colaboragao e harmonia
entre as varias areas.

Por (ltimo, com relagdo & padronizag&o dos processos de trabalho, ha
que se admitir que algumas areas tém rotinas especificas para executar suas
tarefas, como o Back Office, a Administragéio e a Area Comercial. Entretanto,
as demais também possuem alguns pontos de sua operagdo previamente
determinados. Entretanto, grosso modo, a organizac8o encontra-se muito mais
coordenada por sua estrutura hierarquica que por acdes pré-programadas. Um
exemplo disso é o controle das operacdes no Back Office: existem casos onde,
mesmo estando predeterminadas as tarefas a serem executadas (colher
documentos; providenciar cartdes de assinatura: operacionalizar contratos;
etc.), caso haja muitas pendéncias para a consecucdo das atividades
prescritas, ativa-se a hierarquia e os diretores tém poder para abolir exigéncias
e tragar novos rumos ao controle.

No que concerne a configuragdo organizacional, a organizacdo em
estudo tem aspectos de cada uma das cinco configuracbes expostas, ja que a
parte de consultoria (Execution) é adhocratica; a area comercial € uma
burocracia mecanizada; o todo é como uma forma divisionalizada, com a
divisfo de mercado de capitais (Origination), corporativa (Comercial, Produtos,
Back Office, Treasury, etc.), de recursos humanos; etc. Porém, se se
considerar que, na maior parte das areas, o poder esta concentrado nas mios
da cupula estratégica e da linha intermediaria, como se observa atualmente, o
quadro parece tender a sugerir a estrutura simples como predominante.

Quanto ao fluxo do processo decisério, por sua vez, percebe-se que, na
forma como se estrutura a empresa em analise, a maior parte das etapas esta
sob responsabilidade de uma Gnica pessoa em cada area. Apenas os
processos de coleta e processamento de informacgdes é que est&o distribuidos
pelo nucleo operacional. Os demais ficam muito a cargo das instancias

superiores.
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No que toca a forma de descentralizag8o, em virtude do predominio de
poder decisério, em linhas gerais, na clpula estratégica, ha centralizacéo
vertical e horizontal (tipo A), jA que o executivo principal de cada area retém
tanto o poder informal quanto o formal, tomando ele mesmo todas as decisdes
coordenando sua execugio pela superviséo direta (figura 7).

"

oo

.
Fi “n
enirabzaciho verbios,

Figura 7: O tipo de descentralizacdo no banco (adaptado de Mintzberg,
1995).

Com relagdo a teoria dos hibridos estruturais, no prépric caso do Banco,
por exemplo, parece contraditério dizer que o ambiente & dindmico e que,
mesmo assim, a estrutura é simples. De fato, dada a complexidade do
ambiente, a distribuigdo dos poderes deveria ser mais descentralizada, com um
ajustamento matuo muito maior. Nesse sentido, o banco aparece, embora
predominantemente dotado de uma configuragdo em estrutura simples, como
um caso em gue mais de uma configuracio coexiste.

Efetivamente, a organizagdo em foco é justificada pela pluraiidade de
segmentos em que atua, destacando-se a consultoria, a pesquisa e as
operacbes financeiras de per si. Trata-se de um hibrido concebido pela
necessidade de responder, concomitantemente, a mais de uma forga influente.

Uma analogia que se poderia fazer aqui € com uma orquestra sinfonica,
onde h& pessoas altamente treinadas, com habilidades padronizadas, mas que
carecem de uma lideranca forte j& que nZo podem tomar decisBes por si
proprias. Dai a necessidade de lideres proeminentes: a direcio e a presidéncia.
Pensando desse modo, a estrutura do banco justificaria uma Burocracia
Mecanizada simples, utilizando-se os termos empregados nas definicbes das
varias configuraces.
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Finaimente, com base na tabela das dimensdes das cinco configuragdes,

surgiu a idéia de se destacar as células que traduzissem aqueles que parecem

ser os pontos mais importantes e predominantes em cada quesito, no caso
especifico da organizag8o em estudo. O resultado esté explicito na tabela 6.

Tabela 6. As dimensbes das cinco configuragdes: o caso do banco (adaptada
de Mintzberg, 1995).

ESTRUTURA BUROCRACIA BUROCRACIA FORMA ADHOCRACIA
SIMPLES MECANIZADA PROFISSIONAL | DIVISIONALIZADA
MECANISMO .
CHAVE DE [ Supervisdo dieta | ©odfonizacio do
COORDENACAC
PARTE CHAVE -
DA ol Linha intermexdiria
ORGANIZACAO Sl
PARAMETROS
PARA
DELINEAR:
Muita
Especializacédo de especializagio
servigos hosizontal e
veriical
. Pouco
Tﬁ;ﬂ:‘m::;% o treinamento e
doufrinacio
Formalizagéo do p
Muita
compottamento, :
burocratico/ f‘;"jM"'
Organico ocrética
Grupamento Cemf mn;}ite
Grande na base &
Tamanho da
unidade peglée'::igas
Sistema de Pouce
planejamento e planejamento e
controle cenfrole
Poticos
Descentralizacao Centralizacéo
FUNCIONAL:
Sintonia fina,
Cupula ccorg;na\;éo dasg
estratégica resokugdo ,de
conflitos
3 Trabatho
Niiclec Tlaé::ri::o 5] = t rotinizado e
operacional Lx p a@nucﬂ formalizado, com
par pouca separacio
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ESTRUTURA BUROCRACIA BUROCRACIA FORMA ADHOCRACIA
SIMPLES MECANIZADA PROFISSIONAL | DIVISIONALIZADA
Elaborada e
diferenciada;
reselugiio de
Linha conflitos;
intermediaria assessoria de
interfigagdo, apoic
aos fluxos
verticais
Elaborada para
Tecnoestrutura formalizar o
trabatho
Assessoria de
apoio Pequena
Fluxo de Significante, vinda
autoridade do topo _
Fluxo de sistemas Significante por
reguiados toda parte
Fluxo de
comunicagao Desencorajado
informal
Insignificante,
Constelagtes de especialmente
trabalho NoOS Niveis mais
baixos
Fiuxc da tomada De cima para
de decisdo baixo
FATORES
SITUACIONAIS:
Caracteristica-
mente joven ¢
idade e tamanho pequena
{primeirc estagio}
Regulado, mas
Sistema técnico ndo automatizado,
e nem sofisticado
Simples e
. dindimico,
Ambiente algumas vezes
host
Q principal
execitivo confrola,
Poder muitas vezes
proprietario; ndo
acompanha a
moda

A Classificacao de Morgan

Ao se tratar da metafora politica, de fato ha uma estrutura formal de

cargos, com papéis claramente definidos para as pessoas. Um membro da area

de produtos s6 atuard como suporte & area comercial, que é sua fungéo. E o

seu papel na organizagdo, e ele jamais € realocado de acordo com as

necessidades. De mais a mais, as tarefas enfrentadas pelas organizagdes

neste ambiente financeiro sdo amitide mais imprevisiveis e complexas do que

as passiveis de serem realizadas pelos sistemas computacionais. Um exemplo

ilustrativo € a utilizag@o de planilhas que prometem resolver todos os problemas
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do mercado, sem notar que o ser humano é quem deve interpretar e avaliar as
informagbes geradas. Tais procedimentos s&o muito comuns no Treasury e na
Area Comercial do banco, onde poucos realmente sabem o que a maquina e a
planilha gque estdo manipulando estéo fazendo.

No caso do banco, 0 ambiente & dindmico; os produtos, os mais diversos
€ com tendéncia para a customizagdo; as tarefas, nem sempre padronizadas,
ainda que haja protocolos de conduta para varios tipos de situagdes. Desse
modo, é dificil de se operacionalizar uma estrutura mecanicista, que s6 funciona
bem em condicbes estaveis de ambiente, com tarefas padronizadas e com
produtos especificos.

As limitagbes da metafora da maquina aplicadas ao banco revelam
problemas:

» dificuidade de adequagdo a mudangas: a area de Origination, criada
recentemente, ainda estd com dificuldades de atuacio, pois muitas
de suas tarefas séo conflitantes com as do Execution € com as do
Research.

e Casos de burocracia sem significado ou indesejavel: o Back Office,
que tem uma série de procedimentos a seguir mas que, muitas vezes,
é acusado pela Area Comercial de estar complicando a situacio ao
invés de auxiliar no processo;

» Efeito desumanizante sobre os empregados. Como se viu pela teoria
de Mintzberg, o fluxo de poder decisdrio estad muito concentrado nas
maos de poucos, hierarquicamente superiores. O nulcleo operacional
trabalha como maguinas que operam sem descanso, sem didlogo.

Como conseqiiéncias dessa abordagem de maquina, ha que se
mencionar: a falta de cooperagdo entre os funcionarios e limitacdo do
desenvolvimento de suas capacidades; faita de iniciativa e baixa flexibilidade;
baixo questionamento das tarefas; engessamento da estrutura, que fica com
dificuldades de lidar bem com situagdes incomuns; etc.

A metafora politica, no entanto, chama a ateng8o para outras questdes
como, por exemplo, dos interesses e seus conflitos. Muitas modificagbes na

estrutura do banco vém acontecendo recentemente, como a criagdo da area de
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Origination e a mudanga da politica de bdnus para os membros do Research,
que agora participam do rateio das receitas geradas pela Corretora do banco.
De repente, o foco da érea de Execution ficou mais restrito e as operagdes que
mais traziam lucros acabaram passando para as mios da nova area. Ja com
relacdo ao pessoal da Corretora, suas bonificacdes se reduziram
comparativamente ac que recebiam nos semestres citeriores, 0 que provocou
um descontentamento generalizado na area.

Os conflitos de interesses entre as areas e os jogos de poder também
fazem parte do dia-a-dia da organizacdo. Assim, freqlientemente acontece de o
diretor das areas de Produtos e Comercial tomar medidas que inviabilizardo
tarefas na Treasury, como, por exemplo, a norma interna que obriga que todos
os produtos bancéarios sejam gerados e formatados na Area de Produtos, ndo
importando de onde sua necessidade tenha emanado. E claro que, assim, a
area de Produtos passa a ter participagdo, no bénus, das receitas geradas
pelos produtos disponibilizados para a Treasury.

A optica da metafora politica, como se verificou, nem sempre revela a
realidade sobre a organizagdo, pois hd uma tendéncia em se procurar por
intengbes ocultas nas agdes dos dirigentes das diversas areas. Assim, embora
as entrevistas tenham apontado varios problemas de jogos de interesses e
poder, 0os mesmos serdo pouco enfatizados neste trabalho, a fim de que no

haja interpretacdes distorcidas.
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5.6. A drea escolhida: Comercial

Os participantes desta ativa area sio traders (efetivamente fecham as
operacdes), officers (também vistos como relationship managers), secretaria e
estagiarios, cada qual com suas fungdes no todo, ainda que mal definidas.

A fungéo essencial da area comercial é “concentrar os negécios do
banco com os clientes, objetivando procurar um relacionamento de parceria de
longo prazo com empresas de todo o pais através de operagdes de atacado’.
Ela também mantém um contato direto com o cliente, realizando visitas
periddicas a fim de recolher dados da empresa que vdo além dos
disponibilizados ao publico nos demonstrativos financeiros e de identificar
novas possibilidades de negocios. Internamente, a area comercial mantém
contato com praticamente todas as outras areas, mas principalmente com a
area de Crédito, que fornece os limites e o risco de cada empresa; com a area
de Produtos, que elabora operagbes mais customizadas de acordo com a
demanda dos clientes; e com o Back Office, que faz a administragio de todos
os contratos fechados pela Area Comercial e da documentag¢éo fornecida pelos
clientes.

‘A Area Comercial deve trazer negécios para © banco,
independentemente da modalidade, ativa (apiicacdo) ou passiva (captacéo);
divulgar o nome da institui¢ao junto aos clientes-alvo e fazé-los reconhecer nela
seu banqueiro; estreitar o relacionamento com o cliente, adquirindo sua
confianga; buscar aiternativas de negocios, sobretudo estruturas mais incomuns
no quotidiano, nos moldes de uma espécie de ‘engenharia financeira”, onde
cada produto seria feito para solucionar necessidades especificas de cada
cliente”.

Outra fungdo importante da area comercial é abrir portas para o cliente
operar com outras éreas do banco (cross seffing), como em emissdes de papéis
no mercado que utilizam as areas de Origination e Execution, entre outros
exemplos. S&0 ainda razdes intrinsecas de existéncia, a prospec¢io de novos
clientes concomitantemente a revisdo sobre os ja conquistados, tendo sempre
como meta gerar grandes negocios estruturados e nos moldes requeridos pelos

clientes. Deve, entdo, servir de elemento de unido entre todas as areas do
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banco ja que o fim de todos os esforcos é sempre agradar ao cliente final,
aquele com quem tém contacto os agentes comerciais.

Nesse sentido, o que ocorre “na pratica € uma orientacio explicita para
alguns clientes cativos, participantes em operacbes de captagdo ou de
investimento convencionais e padronizadas, de que nfdo se requer muita
experiéncia para realizar efou conduzir’. Por outro lado, ainda que de maneira
modesta, a area vem conseguindo originar e intensificar relacionamentos mais
estreitos, deixando o cliente & vontade para entrar em contato quando |he
aprouver, ou usufruindo elos pré-estabelecidos para lhe revelar novas
transagbes possiveis.

Sao duas as vertentes que orientam a atuacdo da area comercial de

forma organizada, quais sejam:

I) Corporate Relations

Exercida pelos officers, tem por objetivo coordenar toda a agsio comercial
do banco junto aos seus clientes assim como manter contato permanente com
niveis decisérios importantes das empresas.

Os officers séo os “construtores de relacionamento” que, além da tarefa
de coordenagéo, tém a responsabilidade de detectar como, onde e quando os
produtos do banco podem ir de encontro as necessidades dos clientes.
Também possuem a responsabilidade de participar da estruturagdo de alguns
produtos financeiros demandados pelos clientes e, para isso, recebem o apoio
de outras dreas do banco, tais como Produtos, Mercado de Capitais e M&A.

Ademais, aos officers cabe estabelecer os clientes focos da area, apds o
que eles precisam leva-los ao Comité de Crédito, onde é definido se o
respectivo cliente tera limite para operar com o banco. Caso o cliente seja
aprovado o officer entra em contato com este cliente e marca reunifes onde o

banco e apresentado e as possibilidades de futuros negécios séo discutidas.
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Il) Commercial Relations (ou Corporate Sales Desk)

Tem por objetivo desenvolver a venda, a cotagdo, o fechamento e a
liquidacdo dos produtos e operacOes do dia-a-dia, além de “eventuais
participagcOes em estruturas mais sofisticadas”. Quem realiza essas fungbes séo
0s traders, que estdo diariamente envolvidos com o pessoal técnico das
empresas € com aqueles que desenvolvem operagSes financeiras como
administragéio de cash flow'®, financiamentos (curto e longo prazo), hedges”,
derivativos, operagdes com subsidiarias do banco no exterior, tax planning?’
etc..

A fungdo de um frader é a de entrar em contato com cada cliente de uma
carteira definida previamente, num total de 30 a 40 por funcionario, fazendo a
interface do mercado com o consumidor uma vez que ele sonda o preco na
tesouraria e 0 repassa com uma margem de lucro (spread). A periodicidade
desses contatos varia, podendo ser hebdomadaria ou até diariamente, com o
fim precipuo de manter o trato. Ademais, cabe ao trader fazer o meio de campo
entre o banco e suas vérias areas (Origination, Produtos, Treasury, etc.), e o
cliente.

O trader realiza visitas aos clientes juntamente com os officers, além de
cotar (avaliar o preco de um dado servico com base nas taxas fornecidas pelo
Treasury), boletar (registrar a transagdo e/ou operacdo em um sistema do
banco para administragdo ulterior das informagdes) e ir em busca de
documentag3o para que a legalidade dos negdcios fechados seja preservada.
Esta dltima fungdo, em rigor, vale destacar, seria da area de cadastro e de
administragdo de contratos. Sem embargo, dado o quadro de funcionarios
altamente enxuto dessas areas, tal tarefa torna-se inviavel onde deveria ocorrer
e acaba por redundar na area comercial.

Quanto ac estagiario, “a conduta mais apreciada &, indubitavelmente, a

de ter curiosidade sobre os fatos que a area enfrenta e insistir em seu

' Fluxo de caixa, em Ingiés.
2 Operagdes que visam a reduzir o risco de perda financeira.
! Planejamento Tributario.
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aprendizado®. “Na pratica, contudo, ele tem que atuar desempenhando as
seguintes fungdes:

» Tratamento de dados e informagbes das operagbes da Area
Comercial através de pianilhas, relatérios gerenciais e graficos
estatisticos;

+ Liquidacdo das operagbes fechadas na area durante o dia,
acompanhando o fluxo do processo interno do banco desde a
emiss8o da boleta até a confecgéo dos contratos juridicos;

+ Trabalhos eventuais junto aos clientes do banco, buscando solucionar
pendéncias documentais internas, tais como: solicitacdo de
informagBes societdrias atualizadas (atas, procuragdes, etc.);
regularizagéo de cartdes de assinatura; etc.

» Elaboracdo de material para apresentacdes, tanto para clientes
externos como para os internos;

» Ajuda na confecgdo de relatérios de visita;

» Calculo de parcelas de amortizacdo, juros e comissées;

* checagem (por intermédic de um checklist) de contratos e
documentos recebidos; etc”.

Essa figura funciona, como se pode notar, como executora de boa parte
do processo operacional. Alids, tal processo, contrariamente ao que se poderia
esperar ao avistar o grande gerador de recursos de terceiros para a instituicgo,
“imp&e poucos desafios & capacidade intelectual e & base de conhecimentos de
cada um dos estagiarios”, isso ocorrendo devido & pressdo de tempo que esta
sempre presente aliada ao fechamento de operacgbes de diminuta variabilidade.
Assim, “desafio € um conceito que, para o estagiario, esta muito relacionado a
sua capacidade de dar suporte a operacbes padronizadas no tempo certo”.

A participag&o em visitas é esparsa, quando existe, e a parte gue toca
quotar transagdes junto ao Treasury e ao cliente é, a revelia dos entrevistados
nessa categoria, muito pouco presente. “O treinamento a fim de que o
estagiario consiga executar suas atividades é deficiente, fator que gera
inseguranca e que lhes compele a encontrar solugbes quaisquer para o0s

problemas, sem sua otimizagdo garantida’. A definicdo de prioridades e de
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responsabilidades é insuficiente, o que ocasiona conflitos varios entre os

funcionarios dos diversos escaldes.

Controles da area

Como elementos reguladores e indicadores de desempenho na area,
cabe destacar as metas qualitativas e quantitativas estabelecidas a cada novo
semestre, a area de modo geral, atribuindo responsabilidades e prioridades a
serem respeitadas no dia-a-dia.

A insergdo da area no banco

O né gorgio para o bom andamento das operaces dentro da area
comercial parece ser o “pequeno grau de comprometimento gerencial e de
suporte da matriz”, sita em outra capital brasileira, com relagéo ao pessoal e as
transacdes fechadas aqui em S&o Paulo. Outro ponto que merece destaque é a
grande distancia entre as duas cidades, o que gera desconfortc maior.

Caracteristicas do /ay out
Vale considerar o fato que o /fay out admitido no escritrio tem, em uma

grande divisoria das mesas, um “verdadeiro divisor de 4guas separando, de um

lado, os officers e, do outro, os traders e estagiarios”.
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5.7. As tarefas da Area Comercial

Neste momento, quando o quadro de tarefas e cargos estd muito bem
especificado na descricdo gerada pelo método das entrevistas, cabe relatar
como o fluxo de tarefas se processa pela area.

Atualmente, o banco dispde de um conjunto de mais de 40 produtos
ofertados aos seus clientes, dentre os quais se destacam, pelo volume de
transagdes realizadas, 0s seguintes:

» Adiantamento de Contrato de Exportag&o (ACE);

» Adiantamento de Contrato de Cambio (ACC);

e Compror;

» FINEM (Financiamentos a empreendimentos, do BNDES);

» Operagdes com Certificados da Divida Publica (CDP);

» Operagdes com duplo indexador;

+ Operagtes de BNDES-exim (exportagbes e importacdes);

e Vendor; etc.

Decidiu-se por escolher os modelos do Vendor e do BNDES-exim Pré-
Embarque Especial a titulo de exemplificacdo das tarefas envolvidas, ja que
estéo entre os produtos mais operacionais e com maior volume de transagdes
semestrais.

Como néo se pode desprezar a interagéo de outras areas com o conjunto
de procedimentos que devem ser obedecidos, elaboraram-se fluxos> que
garantissem a boa descricdo dos principais passos. E o primeiro que se

apresenta aqui € o do produto Vendor:

20s principios do fluxo foram aprendidos nas aulas de Tempos e Métodos e PPCP.
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Trata-se de um produto destinado aos vendedores (fabricantes,

distribuidores e atacadistas) com o objetivo principal de forecer recursos e

conceder prazos aos seus compradores (revendedores), quando de suas

compras, ou seja, o vendedor recebe a vista e o comprador paga ao Banco a

prazo.
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O mercado-alvo para o Vendor sdo as pessoas Juridicas (fabricantes,
distribuidores e atacadistas).. E disponibilizado para o fabricante / distribuidor /
atacadista (vendedor) um limite de crédito rotativo, através de um Contrato para
Concesséo de Financiamentos, usualmente chamado de “Contrato Mée” e, com
base nesse limite sdo disponibilizados limites individuais, através da Planilha de
Financiamento (Vendor), usualmente chamada de Contrato Filhote aos seus
revendedores (compradores), que entdo poderdo efetuar compra dentro dos
prazos negociados com o fabricante (vendedor).

Para o vendedor, cliente do banco, séo varias as vantagens:

* Melhor planejamento de compra e revenda de produtos.

» Faturamento a vista proporciona economia de encargos sobre

faturamento (ICMS, p.ex.) e recomposi¢&o do caixa

* Possibilidade de vender mais o produtc em razdoc de melhores

condicdes de financiamento (prazo e taxa) oferecidas pelo Banco.
(concorréncia)

e Contas a receber administrada pelo banco

» Possibilidade dos fabricantes subsidiarem as taxas para seus

clientes compradores.

No caso do comprador, por outro lado, os pontos fortes s&o os seguintes:

» Possibilidade de manter seu estoque comprando a prazo e

negociando taxas com o fabricante.

* Melhores condigbes de compra (pagamento a vista)

+ Capital de Giro

¢ Melhor formacéo do prego de venda (concorréncia)

+ Na&o obrigatoriedade de ser ciiente do Banco.

C prazo fica a ser definido através da Planilha de Financiamento -
Contrato Filhote - em comum acordo com o Vendedor e o Comprador. Quanto
ao pagamento, a forma usual é de pagamento de principal e encargos mensais,
mas tambéem podera ser de acordo com o negociado entre o fabricante e o
Banco, para o comprador. O valor do financiamento pode chegar a 100% do
valor da Nota Fiscal.

Para a operacionalizagéo deste produto, s&o envolvidos: Crédito;
Treasury; Area Comercial; Produtos: e Back Office.
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A titulo de complemento, e para mostrar que, de fato, as tarefas estdo
predeterminadas, segue o fluxo do produto “BNDES - Pré-Embarque Especial”.
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Este dltimo produto, por outro lado, tem por obietivo financiar, na fase
pré embarque, a produgéo de bens a serem exportados, sem vinculacdo com
embarques especificos. E uma linha de capital de giro destinada a financiar o
incremento da produgdo a ser exportada, a partir das vendas externas
reaiizadas pela empresa nos Ultimos 12 meses. Assim, volta-se para empresas
exportadoras brasileiras, enquadrando-se dentro deste Programa todos os
produtos exportaveis. N&o sdo apoidveis nesta linha automéveis de passeio e
produtos de menor valor agregado, tais como: celulose, agicar e dicool, grios,
suco de laranja, minérios e animais vivos.

Pode ser financiada uma parcela do montante de recursos para a
producé@o de bens a serem exportados. O prazo esta limitado ao aumento das
exportagdes a serem realizadas nos 12 meses seguintes (periodo para
iIncremento) tomando-se por base o total das exportagbes realizadas nos 12
meses anteriores (periodo-base). Quanto ao prazo total da operacio, este é de
12 meses, podendo ser estendido para até 30 meses, desde que comprovado o
incremento. A empresa exportadora pode escolher entre quatro esquemas de
amortizagao.

Sobre o principal da divida incidirfo juros a taxa de 20% ao ano acima
da Libor™, vigente na data de assinatura do Contrato, para o periodo de 6 ou
12 meses, variavel ou fixa conforme o caso.

¢ Para a parte efetivamente realizada do valor do incremento, a taxa
de juros sera reduzida para 1% ao ano acima da Libor fixada para a
operagao.

» E£Em caso de cumprimento parcial do incremento previsto, a taxa de
jurcs de 20% serd alterada para um dos seguintes percentuais,
incidentes sobre a parcela ndo realizada;

* 14% acima da Libor caso o cumprimento do incremento se situe
entre 50% e 80%;
e 8% ao ano acima da Libor caso o cumprimento do incremento

esteja entre 80% e 100% ao ano.

2 London Interbank Offered Rate, que é a taxa cobrada nos empréstimos interbancarios. Cf.
Gitman, 1997.
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As vantagens para o cliente séo:

» Financiar, na fase pré embarque, a producdo de bens a serem
exportados, sem vinculagdo com embarques especificos.

» N&o comprometer o iastro para fins de cambio contratado

* Obter custos competitivos

* Nao depender da captagdo recursos externos por parte do sistema
privado para financiar sua produgéo

» Prazos longos de financiamentos para fins de comprovagdo do
incremento

O banco também tem suas vantagens:

e Oferecer opgbes de financiamento através de repasses de recursos
via BNDES

* N&o utilizar recursos préprios para financiar o cliente

Os principais riscos envolvidos s&o:

» Nao cumprimento do programa de incremento previsto

¢ Inadimpléncia por parte do cliente

As areas envolvidas séc as mesmas que no caso do produto Vendor.
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9.8. Resultados das entrevistas sobre o trabalho das pessoas

A exposicio tedrica realizada, aliada as entrevistas feitas, traz algumas
contribuicSes para este estudo. Nesse sentido, os principais aspectos sfo:

5.8.1. O trabalho

5.8.1.1. Organizagéo do trabalho

Os detalhes operacionais e a pressio de tempo fazem com gue os
funcionarios desenvolvam seus préprios métodos e procedimentos para lidar
com os problemas do dia-a-dia. “E impossivel, nas situagdes comuns, cumprir
0s objetivos da tarefa respeitando escrupulosamente as prescrigdes, instrucbes
e procedimentos”. “Os fluxos foram desenvoividos por outras areas para
padronizar a nossa rotina, aqui na Comercial. Mas em nenhum momento foi
perguntado se eram ideais e se estavam de acordo com o que ja vinhamos
fazendo”.

A falta de obediéncia as normas e procedimentos criados e a dificuldade,
em muitos casos praticos, de o trabalhador saber se suas falhas se devem a
anomalias do sistema técnico (tecnoestrutura) ou de apoio, ou a sua propria
incompeténcia, séo fontes de angustia e de sofrimento no trabalho. “Fica-se
sem saber se as coisas néo estdo correndo certo por causa da Comercial. ou
por erros nos procedimentos previstos para as outras areas”.

Todos os fluxos operacionais dos produtos parecem bastante claros e
precisos, porém em grande parte dos casos, 0 mesmo “néo pode ser seguido
pelos traders, porque ha alteragdes de controle que emanam da diretoria;
mudancas de exigéncias documentais; pouca divisdo de responsabilidades”
(embora ja se encontrem definidas as tarefas de cada area, as pessoas
envolvidas n&o as aceitam e ficam se lamuriando, afirmando que tais atividades
ndo s&o de sua competéneia). O trabalho, predominantemente mental, acaba
n&o contando com os proprios elementos de sua definigdo (vide Seg¢do 3.4.1).
“Sera que ndo existe uma forma de fazer as pessoas compreenderem que se
ndo ha cooperagdo entre elas, ndo ha como existir um trabalho final sem
remendos?”
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5.8.1.2. Ferramentas de trabalho

No que concerne as ferramentas de trabalho, foram identificados
problemas de duas ordens: informatica e instalacdes.

Ha sérios problemas de paradas no sistema; de travamento de
maquinas; de lentiddo da Internet e de quedas nos canais de voz com o RJ.
Tais fatos enervam os funcionérios, que dependem dessa parafemalia para
trabalhar.

“Hoje ficamos sem o fink com o Rio de Janeiro. I1sso pode parecer pouco
importante, mas devemos lembrar que a filial ndo tem quase nenhuma
independéncia da matriz. Todas as operacdes gue envolvem cémbio e
comércio internacional tém de ser processadas no Rio de Janeiro, pois as areas
de Cambio e Internacional sé existem 1a. Sem conexao, € impossivel fazer a
transagéo”.

As pessoas da area também reclamam de cansago muscular gerado
pelas instalagbes (sobretudo cadeiras e disposicBo das mesas e
computadores). De fato, a posicdo das gavetas na mesa, relativamente a do
computador, € extremamente desconfortavel para o usuério, que tem de ficar
torto e com a coluna retorcida para poder se aproximar do micro. Ademais, a
cadeira ndo tem descanso para os bragos e nfo atende aos preceitos de
ergonomia, salvo por um leve estofamento.

5.8.1.3. Ritmo de trabalho

Constatou-se que o ritmo de trabalho € intenso, sendo que os fraders e
trainees ficam no banco até conseguirem terminar todas as suas atividades,
chegando mais cedo muitos dias da semana e levando trabalho para casa (vide
secao 3.4.5). Como se viu na descrigdo pormenorizada da area comercial, s&o
muitas as tarefas a serem cumpridas, muitas vezes atreladas as atividades de
outras areas (Produtos, Treasury e Back Office, principalmente), conforme se
representou nos fluxogramas de operacionalizagdo dos produtos. “Dai a
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necessidade de frabalhar mais do que o previsto, 4 gque o quadro de
funcionarios é bastante enxuto”.

Também se relatou que os estagidrios aprendem pouco, porque “n3o ha
ninguém com tempo e disposicio para ensinar-lhes durante a consecucao das
tarefas. A empresa estd interessada apenas em que as tarefas sejam
cumpridas. Custe o que custar para os funcionarios”. E com o aumento
progressivo do numero de coisas a serem feitas, os funcionarios tém de
executar muitas atividades simultaneamente. “Ndo fossem programas de
computador multifuncionais, como o ambiente Windows™., ficaria bem dificil

realizar tudo em tempo”.

5.8.2. Comunicagio

Foram abordados diversos problemas referentes a comunicagio, seja ela
na propria Comercial, seja entre as vérias reas, seja com o banco americano
que detém parte do banco. Assim, foi dito que “o ambiente no banco, apesar de
sua aparéncia sadia e estimulante, guarda evidéncias de falta de cooperacao e
sonegacao de informacdes entre as diversas areas”. Ademais, ha também que
se mencionar os altoes indices de rotatividade que, segundo alguns, esta
retacionado ao fluxo de informacbes falho dentro da empresa. Nesse sentido,
os estudos realizados pelo préprio departamento de recursos humanos do
banco revelaram que a rotatividade assusta, sobretudo entre os trainees,
estagiarios e fraders, chagando a menos de 1 (um) ano por funcionario.

Os entrevistados garantiram que a estrutura no poderia ser mais enxuta
do que j& é porque, “com a falta de cooperacio entre as areas, a situacéo se
agrava ainda mais, pois as pesquisas sobre determinados assuntos e mesmo
trabalhos de prospecgéo de clientes sdo elaborados mais de uma vez’. “Os
relatorios gerenciais, por exemplo, estdo sendo feitos pelo departamento de
RH, pela Area de Produtos, pelo Back Office e pela Area Comercial, o que & um
verdadeiro absurdo, j& que os dados de entrada s80 os mesmos e as saidas
s80 padronizadas”.
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Com base nos relatos dos entrevistados, ha a ‘estratégia’ de se falar
uma coisa e se fazer outra®* que, partindo dos niveis hierarquicos mais altos e
caminhando em direcéo aos inferiores consiste na adogdo de um sistema de
produgdo, divulgacdo e de controle de praticas discursivas referentes ao
trabalho, & gestdo e ao funcionamento da organizacdo. Ou seja, impdem-se
obstaculos ao aparecimento de diferentes verdades sobre a area, que “acaba
sendo descrita apenas a partir de seus resultados, e ndo a partir das atividades
das quais eles s&o decorrentes”. Prevalece a divulgacdo Unica e exclusiva dos
pontos e saldos positivos do sistema produtivo, onde os “fracassos e as falhas
s&o todos omitidos e seus vestigios, apagados’. Aparentemente, conforme o
discurso oficial, ha a idéia que a empresa teria atingido perfeito ajustamento
entre a produg&o e a organizagdo do trabalho, e as exigéncias mercadologicas.
Poreém, “na verdade o que esta ocorrendo é que a uni&o entre as diversas areas
que compdem a empresa estd perdendo forga, haja visto que as relagOes entre
elas acabam se tornando estritamente comerciais”. “As areas ficam regulando
informacSes para as outras, porque tém medo que elas o apresentem como seu
proprio”.

Entretanto, ndo & s6 entre as areas que reside o problema
comunicacional. Foi mostrado, na secéo teérica, que a consecugdo de uma
tarefa leva o individuo a encontrar o prazer no trabalho, ou seja, ele passa a
realizar-se pessoaimente. Na Area Comercial, 0 que vem acontecendo & que
‘as pessoas que comegam uma atividade ndo a véem terminada, porque néo
ha suficiente tempo durante o dia para discutir com os outros encarregados o
tratamento que eles estio dando as suas tarefas”. Desse modo, nio ha aquela
sensacdo de “missdo cumprida”. “As pessoas raramente ficam sabendo no que
deram as suas decisdes, porque ninguém vem informa-las de nada”. Assim,
mesmo o desenrolar das atividades da propria area ndo sdo de conhecimento
de todos os envolvidos.

QOutra questdo gue levantou discussdes é a do fluxo de comunicagao
informal dentro da empresa. “Talvez se todos pudessem manifestar suas
opinides e ter a certeza de que alguém prestaria atengéo aquilo que estéo

# Este conceito aproxima-se da distorgo comunicacional de Dejours (Dejours, 1999).
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tentando dizer, a motivag&o crescesse entre os funcionarios”, gue saberiam que
estariam participando mais ativamente das mudang¢as organizacionais e da
resolugdo de conflitos e problemas, contribuindo com suas idéias. “E como
numa eleicao, quando o cidadéio, vota naquele que ele acredita ser o melhor
candidato. Mesmo que o Ultimo n3o seja eleito, pelo menos o individuo tem sua
mente tranquila porque ele fez sua parte, a final de contas. O sistema pode nem
almenos colaborar com ele, mas ele sente que exerceu sua cidadania.”
Analogamente, € muito importante dar ac funcionario o direito de participar mais
da orientagido da empresa no quotidiano.

Com refag@o a comunicacdo da empresa junto ao seu sécio nos EUA, ha
problemas na opinido dos entrevistados. “O banco americano associado parece
ser um grande aliado, mas na verdade & impossivel realizar operagdes por seu
intermedio, porque eles n@o confiam nas pessoas daqui”. “Temos viérios
clientes comuns, mas conseguimos conquista-los porque mosiramos nosso
valor. Os americanos ndo mexeram nem uma palha”.

Finalmente, muitos relataram que tinham uma visdo totalmente diferente
da organizagdo quando foram admitidos. Isso é fruto de lendas e estérias
contadas pelo pessoal de RH. “Eles prometem promogSes e reconhecimento
dos funcionarios, mas ja estou aqui ha dois anos e nada acontece”. “Foi dito
que a liberdade para conversar com o diretor da drea ¢ total, mas temos que
tomar muito cuidado com o que falamos porque ele se zanga muito faciimente”.

$.8.3. O medo do desemprego

Na empresa em foco, por intermédio das entrevistas, notou-se que o
medo de perder o emprege é uma preocupacdo constante entre os
funcionarios. “As pessoas aceitam executar o trabalho que muitos faziam antes
de um enxugamento do quadro, porque querem satisfazer suas chefias.
Também trabalham, peio mesmo motivo, quando estdo bastante doentes, ja
que o menor deslize pode comprometer toda uma carreira”. “A oferta de mao-

de-obra é visivelmente grande, porque muitas sdo as pessoas com tino
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comercial € que passariam nos processos seletivos para ocupar cargos na
nossa area [Comercial]”. S30 dezenas de curricula que chegam mensalmente
ao banco, solicitando vaga na Area Comercial, no caso, de modo gue os atuais
funcionarios ficam permanentemente preocupados em serem substituidos. As
vezes, percebem que n&o estdo sendo bem quistos quando recebem suas
notas semestrais pelo desempenho.

Assim, as responsabilidades grandes e as ofertas de desempregados
enormes s&o os fatores que estimulam os funcionarios, pelo medo, a darem o
maximo de si mesmos.

5.8.4. A mobilizacio coletiva

Embora ocorram injusticas com relagdo aos funcionarios individualmente,
a mobilizagdo coletiva praticamente ndo existe. “As vezes, é melhor cada um
cuidar de si, porque sendo comegcam a surgir atritos entre as pessoas. Se o
funcionario coloca a méo no fogo por outro, de repente pode ficar sem ela”. “As
pessoas parecem ser muito simpéaticas umas com as outras, mas na verdade
estdo sendo falsas, porque o que querem é passar uma imagem que s&o
solidarias, porém querem apenas defender seus interesses”.

Na Area Comercial, por exemplo, n&o interessa se foi o officer que errou
ao exigir determinados dados e tarefas do trader Na verdade, “o frader torna-se
responsavel pelo que executou” sob os auspicios do officer, e ninguém, nem
outro officer, nem outro trader, tem coragem para explicar a situacao da forma
como deveria, ao diretor. Justamente por isso, ninguém quer agir sem ter o
respaldo de uma instancia superior. Mesmo que ela nio suporte tais
atribuigbes, como no caso dos fraders. Houve situacBes em que o frainee pedir
permiss&o para sair mais cedo, por conta de um compromisso fora do banco, e
o trader permitir. Porém, quando o officer fica sabendo, vocifera contra o frader
alegando que ele ndo tem condigdes de tomar esse tipo de decisdo. O frainee
esta tranquilo, porgue agiu conforme permiss&o de alguém superior na
hierarquia.

Esses tipos de casos fazem com que os trabalhadores vivam

freqientemente com medo, inclusive de severas reprimendas por sua
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incapacidade para desincumbir-se bem de suas farefas e assumir suas
responsabilidades, o que gera condutas de obediéncia e até de submissio. Dai
a explicagéo de como os gerentes ndo costumam fazer ressalvas a descricao
gerencial do trabalho, quando se dirigem a terceiros, exibindo mesmo uma
confianga aparentemente auténtica na qualidade do trabalho e na perenidade
da empresa, sem o que o sistema entraria em crise. E o medo de tornar visiveis
suas proprias dificuldades ja que elas ndo podem ser objeto de debate, de
reflexdo, de deliberacdo coletiva, entre eles.

A falta de espirito de equipe também se reflete na situacao dos
estagiarios ou dos trainees, de gquem se exige competéncias e
responsabilidades de um titular experiente. “Como nic ha uma pessoa
especificamente responsavel por eles, seus direitos nem sempre s3o
defendidos’. “Eles acabam tendo que assumir responsabilidades que nao lhe
dizem respeito, como assinar documentos que precisam de mais de uma
assinatura, ou dar visto eletrénico em boletas que 0s officers deveriam assinar.
Se acontece alguma coisa, eles tém de aceitar a culpa e ficar quietos. Na
verdade, mesmo tendo ‘guebrado um galho’ para seus chefes, que por algum
motivo ndo estavam presentes no local, ninguém se responsabiliza por eles. O
bom mesmo seria se eles pudessem concentrar seus esforgos no aprendizado,
mas sdo tantas as coisas a se fazer que ficam tendo que assumir riscos
desnecessarios”.

Outro ponto que merece especial atengdo é o que se refere ao
relacionamento entre as areas. “A Treasury ndo gosta de colaborar com as
operagbes da Area Comercial. O pessoal |4 fica arrumando obstaculos para as
operagbes. As taxas que eles passam para nés & proibitiva, muitas vezes.
Desse jeito é dificil trabalhar. E ha outro detalhe: também tem competi¢cdo entre
a Comercial-RJ e a Comercial-SP. Como 0 banco & o mesmo e teoricamente
temos participagéo nos lucros, acho que esse tipo de disputa ndo deveria

existir.
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5.8.5. A motivagdo

Como se mostrou na classificagdo da organizacso, ha concentragdo de
poder na clpula estratégica e em parte da linha intermediaria. As iddias e as
opinides dos funcionérios hierarquicamente inferiores, tal como os trainees e os
estagiarios, € mesmo o0s fraders, no caso da Area Comercial, sao
menosprezadas e deixadas de lado, além de muitas vezes serem taxadas de
parvas. “Nao adianta o trader ir conversar com o diretor da Comercial. Se o
officer, dono da conta do cliente, ndo for diretamente explicar o problema,
nenhuma providéncia é tomada’. *SituagSes como essa desmotivam as
pessoas a ir expor suas dlvidas e dificuldades”.

Foi exposto que uma condicio essencial para a motivacdo & ter as
ferramentas tecnoldgicas e decisérias disponiveis para cada individuo,
minimizando os chamados fatores higiénicos (Secéo 3.3.4). No estudo de
sistemas informatizados que aqui se encetou, foi visto gue o aumento de
desempenho provocado pelo uso do computador vem acompanhado de
alteracdo do ritmo de trabalho, aumento de possibilidades de controle de
desempenho e alcance de um nivel de trabalho que logo se torna normal e
padrao.

Abordou-se que todo trabalho deve, para ser motivador, ter: autonomia
na execugdo das tarefas e voluntariedade; imprevisibifidade; tenso; ritmo:
resultados imediatos; e esforgo e habilidade individual de cada pessoa refletidos
no resultado do trabalho. Ora, o que se verifica na Area Comercial é que “nao
ha muito ritmo, os resultados nem sempre séo imediatos (a maioria das vezes
néo o sdo) e ndo ha autonomia ou muita voluntariedade’.

Os principais fatores responsaveis peio desestimulo sdo: autoridades
mal delegadas; blogueio de carreira (ha mais de trés anos, nenhum trader foi
promovido a officer, nenhum estagiario foi contratado como trainee e nenhum
trainee virou frader) e falta de perspectivas para crescimento profissional;
conflito entre chefias (sobretudo com relagéo aos estagiarios e trainees, que
nunca sabem quem sdo seus chefes diretos); chefia ndo representativa dos
interesses dos empregados (ndo h& grande comprometimento dos officers com

os traders, e dos traders com os trainees — ninguém se compromete por
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ninguém); correlagdo inadequada entre capacidade, responsabilidade e salario
(trainees que sabem mais que os traders, e que ganham duas vezes menos);
discriminag&o sexual (os traders discriminam uma colega do sexo feminino que
trabalha com eles, também como trader); etc.

Houve queixa também com relacio a interacdo com a area de Back-
Office. Segundo os entrevistados, “0 Back-Office so se preocupa com 0S$
detalhes estritamente operacionais quando esta processando uma transacéo. A
Area Comercial tem que parar suas atividades de contatar clientes para
resolver pendéncias documentais e de assinaturas, isso quando naoc
contratuais. Num banco, todavia, é ele quem deveria ir atras das solu¢des para
esses problemas burocréticos. Do jeito que as coisas estdo, temos que nos
limitar a fechar no maximo duas operagdes por dia, quando muito, porque o

Back-Office ndo da conta. Ele deveria se envolver mais com a operacao”.

5.8.6. Treinamento dos funcionarios

O estudo das dimensdes da configuragdo assumida pelo banco revela
que o treinamento do quadro de funcionarios é, no cémputo geral, pequeno e
concentrado sobretudo nas areas de Execution e Origination. E quanto menor o
treinamento e, por conseguinte, o nivel das habilidades de cada um, maior é a
necessidade de submissdo a um controle da clpula estratégica e de uma
concentracéo de poder decisério nos mais altos escaldes da empresa. A
medida que as pessoas adquirem conhecimentos, passam a questionar mais as
ordens que recebem e comecam a melhor contribuir para o aprimoramento do
status quo. O nucleo operacional, portanto, ganharia mais forca e poder de
tomada de decisdo. Com isso, passaria a clpula estratégica a cuidar de tarefas
mais globais, como o delineamento das interligagdes externas com outras
empresas e a constituicho de parcerias; a monitoracdo de projetos; e o
balanceamento do trabalho. Desse modo, o fluxo de tomada de decisio tornar-

se-ia mesclado em todos os niveis.
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5.8.7. Problemas apontados pelos funcionarios

Mudancas de habito parturidas no ambiente de trabalho tém como
exemplo o aumento no consumo de café e de fumo. “A copeira passa duas
vezes por dia. A garganta esta seca e, as vezes, o sono esta pesado. Entdo a
gente acaba aceitando beber um copo para acordar’.

Registrou-se ainda queixa de cansaco fisico (sobretudo por causa do
trafego intenso).

Apesar do ambiente propicio as somatizacBes, houve apenas queixa
com relagéo ao aumento do nervosismo generalizado na area. “Todo mundo ja
comeca o dia nervoso, preocupado com as operagdes e com as coisas que tem

que fazer”. "Eu ndo posso criticar ninguém, porque eu era bem mais calmo
antigamente”.

101



Capitulo VI

Discussao dos
resultados e propostas

de solucédo
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6. Discusséo dos resultados e propostas de solugdo

Os resultados obtidos com a metodologia aplicada acabaram por
levantar algumas questées com relacdo aos novos investimentos da empresa e
a propria organizagdo do trabalho que, como se verificou, € um aspecto
importante a se considerar quando se objetiva minimizar o sofrimento dos
trabalhadores.

Um dos primeiros pontos que se aponta é a falta de unido e de
mobilizag&o coletiva entre os funcionarios do banco. Nesse sentido, talvez uma
estrutura com mais cooperagdo permitisse o abrandamento de muitas das
atividades das varias dreas, que hoje se encontram realizando tarefas
repetidas. Uma assessoria de apoio mais elaborada garantiria a coarctagdo de
dividas e problemas, faciltando a integracdo entre os diversos setores e
aumentando a produtividade do sistema pelo melhor uso dos recursos
disponiveis (tempo, homem e computadores).

Quanto a melhoria da satde mental dos trabathadores, ha a teoria que
defende que as organizagdes podem melhora-la de varias formas, inclusive
criando um ambiente de trabalho saudavel: promovendo a discussio sobre
diferentes temas; proporcionando aconseihamento individual ou coletivo em
épocas de estresse ou quando um companheiro de trabalho morre; propiciando
reconhecimento do valor dos individuos na organizagdo; aceitando que a
produgéo nem sempre sera alta se um empregado estiver tendo dificuldades e
ndo desistindo desse empregado: e treinando os gerentes a entender
mecanismos de defesa psicolégica e os ajudando a se tornarem mais
habilidosos para auxiliar os empregados a adotarem solucdes mais criativas. Cf.
Yalom, apud Kemp, 1994.

As entrevistas revelaram tragcos de injusticas cometidas contra os
funcionarios, como a dificuldade de crescimento profissional via promogodes € o
pequeno reconhecimento do trabalho, dentre outras. Isso ativa a curiosidade de
como um sujeito acaba participando conscientemente em atos injustos contra
seu préximo. Ao gue tudo indica, segundo Dejours, tal fendmeno é resultado de
uma atitude muitas vezes calculista porque, para manter seu lugar, conservar
seu cargo, sua posic&o, seu saldrio, suas vantagens e ndo comprometer seu
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futuro e até sua carreira, a pessoa aceita “colaborar” com a iniglidade. A
medida que os funcionarios vdo sendo demitidos e o trabalho vai crescendo
para os restantes, a empresa vende a idéia que tal situagio logo sera resolvida
e que novas contratagdes serdo feitas no momento em que ela conseguir
ultrapassar a etapa dificil de entdo. Os remanescentes aumentam o ritmo de
trabalho e, ao atingirem um novo, superior desempenho, este é transformado
em norma, servindo de justificativa para o enxugamento de pessoal. Muitas
vezes, atinge-se um contexto de insuficiéncia' cronica de pessoal, quando se
deixa de acreditar, sobretudo nos escaldes mais altos da hierarquia
empresarial, que os progressos alcangados na produtividade e nos lucros da
empresa se fagam acompanhar de um reforco de pessoal e de novas
contratagOes. “Ha uma perfeita ades&o ao mal, ou seja, a tolerancia 8 mentira e
a sua néo-denuncia, sem falar na cooperagéo para sua propagacio, em se
tratando do sofrimento infligido a outrem®” (Dejours, 1999).

* Fazendo um paralelo histérico, poder-se-ia dizer que esses tipos de sistemas lembram
préticas totalitarias como da Alemanha nazista. E dificil entender como tal regime conseguiu
fazer com que, aos olhos de parte da populag&o, o mal passasse por bem ou pelo menocs se
justificasse. Essa "alquimia que transforma abominagéo em sublimagéin”, como afirma Dejours,
poderia talvez ser uma das causas alternativas do engajamento de algumas pessoas as ondas
€ esquemas maléficos de injusticas de que pariicipam. O sistema concentraciondrio da
sociedade nazista da ao mal uma forma concreta que ultrapassa todas as possibilidades
filosdficas de compreensdo. A Alemanha havia chegado ao ponto mais avancgado e rico da
civilizag&o, @ mesmo assim deu margem a que 80% da populagdo fosse carregada e orientada
por um ideal psicopata. Talvez o que ocorre nas empresas que abusam fisica e
psicologicamente de seus funciondrios seja semelhante. Mas como se da a mobilizagdo de
massas de “pessoas de bem”, para o trabalho sujo? Hé formas de se defender dessa atroz
lavagem cerebral? A resposta & Ultima pergunta parece ser por meio de drogas e do 4lcool,
além de uma obrigagdo parva de manutenco da virilidade, quer seja pela negacio do medo,
quer pela resisténcia & dor ou pela alienacdo. Talvez, ainda, por meio de uma personalidade e
de um estilo de vida especificos, como no caso dos normopatas, que enquadrar-se-iam
perfeitamente ao tal esquema. Cf. Dejours, 1999.

OBS. A psicopatologia traz o conceitc do normopata, que seriam individuos “cujas
personalidades se caracterizam por sua extrema ‘normalidade’, no sentido de conformismo
com as normas do comportamento social e profissional. {...) Costumam ser notavelmente bem
integrados e adaptados a uma sociedade na qual se movimentam com desembarago e
serenidade, sem serem perturbados pela culpa, a que s&o imunes, nem pela compaixao, que
ndo lhes conceme; (...) como se ndo percebessem mesmo que os outros sofrem: como se
compreendessem por gue os outros nio conseguem adaptar-se a uma sociedade cujas regras,
no entanto, Ihes parecem derivar do bom senso, da evidéncia, da I6gica natural. Sendo bem-
sucedidos na sociedade e no trabalho, os normopatas se ajustam bem ao conformismo, como
num uniforme, e portanto carecem de originalidade, de “personalidade’. (Dejours, 1999)
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Atualmente, sdo contratados individuos com pouca ou nenhuma
experiéncia para serem os executores do trabalho sujo, sempre em nome do
realismo econdmico e da conjuntura. Com o tempo, os veteranos vdo sendo
afastados da empresa e, como ndc tém para quem transmitir a meméria do
passado, levam consigo a nogdo de todos os maus tratos e das injusticas
cometidos. A nova leva de recrutados, todos bem jovens, aquiescem com ©
sistema que encontram, porque ndo podem ter muitos escripulos quando o
mercado estd com dificuldade de absorver tantos formandos. Ademais,
desconhecem a profundidade do “mal” de que estéo participando o que, aliado
ao apagamento dos vestigios, constitui-se em um sistema para evitar que o
estilo gerencial da empresa e seus métodos sejam discutidos plblica e
abertamente. Cf. Dejours, 1999.

Outro aspecto a se analisar € a postura que o banco deve ter com
relagdo aos seus empregados doravante. Assim, as empresas logo devem
perceber que “uma gestdo a longo prazo de seus recursos humanos sera mais
lucrativa que uma utilizagéo sua a curto prazo”. (Dejours, 1998).

Com base nessas idéias, o administrador “ndio devera jamais considerar
que a prevengaoc de problemas de tal sorte € uma despesa. Na verdade, é uma
forma bastante interessante e poderosa de gestdo do impacto que uma
organizacéo deficiente e doente acarreta sobre os funcionarios, sendo inclusive
responsavel pela melhoria do clima de trabalho e também por ganhos de
produtividade”. (Lacombe, 1998)

Como demonstram alguns estudos, ha indicios de que cerca de 90% dos
problemas fisicos tem componente psicoldgica. Entdo, ndo investir no
tratamento dessas causas, ainda mais se muitas delas estdo subjacentes 2
Idgica da organizagéo do trabalho, é dar margem a que os funcionarios sofram
no ambiente de trabalho e apresentem baixa produtividade, com maiores
indices de absenteismo. Cf. Kemp, 1994. Sabe-se, apesar disso, que “as
componentes psicoemocionais das doengas sdo freqlientemente ignoradas por
causa do medo dos custos envolvidos no diagndstico e no tratamento.
Entretanto, quando ndo combatida, esta faceta pode originar novos problemas
ou a reincidéncia de outros”. (Kemp, 1994)
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Quanto ao reconhecimento do trabalho, foi exposto na parte tedrica que
se trata de um ponto importante a se considerar. Os modelos discutidos para
analise do estresse e a psicodindmica do trabalho revelam que € mister que 0s
individuos tenham o valor de suas tarefas reconhecido e que disponham de
liberdade para criar as regras que adaptam a organizacéo do trabalho as suas
idiossincrasias, j& que a obediéncia cega aos procedimentos prescritos &
impossivel.

Uma questdo também importante ¢ a que se refere a situacdo das
mulheres na empresa. Sobretudo na Area Comercial, ¢ importante que se
reconheca que elas sdo tdo capazes quanto os homens de realizar as tarefas
propostas.

Com base nas discussGes supramencionadas e no levantamento das
caracteristicas do ambiente, resta identificar possiveis solugbes para os
problemas, de tal modo que a probabilidade de manifestacdo psicossomaética
seja minimizada.

As solugbes que se apresenta aqui s8o genéricas, justamente porque
existe mais de uma forma de implementa-las. A primeira vista, podem soar um
tanto absurdas, ingénuas ou inocentes da forma como estdio expostas. Um
ponto que € importante ressaltar, todavia, é que foram validadas pelo
departamento de recursos humanos do bance e também pelo diretor comercial,
de modo que s&o reconhecidas pela clpula estratégica da empresa, tendo
assim maior probabilidade de serem efetivamente implantadas. Evidentemente,
foram escolhidas para o caso do banco de investimentos, podendo, nada
obstante, serem utilizadas para ambientes semelhantes.

Organizagao do trabalho

» Descobrir quais s&o as praticas e subterfugios utilizados pelo pessoal da
Comercial, do Treasury e do Back Office para fazer o sistema funcionar, ou
seja, operacionalizar os produtos, e inclui-los na prescricdo do trabalho,
guando cabiveis. Para evitar probiemas de inadaptacdo dos funcionarios as
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rotinas padronizadas, sugere-se fortemente que os fluxos de produtos sejam
elaborados junto com os funcionarios envolvidos.

¢ Investir mais em treinamento, promovendo cursos sobre as atividades
executadas pelas diversas areas do banco, de modo que sejam formados
funcionarios polivalentes, realocaveis conforme as necessidades de
pessoal;

* Criar uma estrutura de apoio mais eficiente, aumentando a equipe de Back-
Office, que podera se envolver mais com as operacdes e ir atras da
resolugéo dos problemas:

* Criar as areas de Cambio e Internacional na filial S&o Paulo, garantindo
maior independéncia da matriz. Desse modo, as operacdes de comércio
exterior e de fechamento de cambio das empresas atendidas pela
Comercial-SP poderdo ser realizadas inteiramente na filial e o link SP-RJ
deixara de ser fundamental para a realizagdo de uma transac3o.

Ferramentas de trabalho

* Adquirir cadeiras mais confortaveis, que atendam as exigéncias
ergondmicas, e mudar os pontos de computadores para garantir que as
telas e teclados possam ficar em locais de nenhum incémodo para o
usuario;

* Adotar solugbes de banda larga para transmiss&o de dados e acesso a
Internet;

» Contratar mais técnicos para dar suporte aos funcionarios e oferecer cursos
de resolugéo de pequenos problemas (de computacéo e informatica) do dia-
a-dia;

» Constituir um banco de dados unico gue permita acesso restrito a todas as
informacdes corporativas e das operaces realizadas.

Comunicagao

» Criar veiculos de comunicacio entre as areas do banco, como reunides

gerais e discussdes sobre operacdes com problemas, de tal maneira que as
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pessoas fiquem mais interadas do que estd acontecendo na empresa e
como podem agir no sentido de agilizar o fluxo de informagdes e tarefas que
lhes competem.

» Estabelecer metas qualitativas para cada area juntamente com as demais, o
que reduz a repeticdo de tarefas. Além disso, com a melhor definicdo das
atribuicbes de cada area, seja por meio de seminarios ou de workshops
internos, cada um sabe onde buscar as informagdes de gue necessita, sem
ter que ir atrds delas independentemente.

* Incentivar a cooperagio entre as diversas areas, criando grupos mesclados
para resolver problemas que envolvem mais de uma area. A criagéo dessas
equipes faria com que o envolvimento de cada um com outras areas
aumentasse, 0 que possibilitaria que tivessem maior consciéncia dos
problemas reais de cada uma.

» Organizar happy hours que possibilitem, em bate-papos bastante informais,
um maior feedback aos funcionarios. Essa convivéncia dilui a hesitacio de ir
falar diretamente com o chefe a respeito de um dado problema,
aproximando as partes. Nesse sentido, também poderiam ser incentivadas
as préticas esportivas, que s&o capazes de integrar os funcionarios.

» Realizar sondagens e pesquisas sobre 0 que se dissimula na empresa. Isso
pode ser realizado pelo departamento de recursos humanos via
questionarios com multipla escolha, que fornecerao uma boa idéia do que as
pessoas efetivamente acreditam ser verdade sobre a cultura da empresa.
Os resultados permitirdo que se desmistifique certas histérias e que caiam
tabus.

» Organizar reunides, no final de cada dia, para discutir gque fim levou cada
tarefa ou operagdo e o que poderia ser feito para melhorar na vez seguinte.
Isso, além de estimular a participagdo e a criatividade, garantiria que fodos
soubessem em que implicaram suas ag¢des do dia.

* Discutir bastante a cuitura da empresa com os novos ingressantes valendo-

se, para isso, de palestras e dindmicas de grupo, com exemplos ilustrativos;
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O medo do desemprego

* Criar mecanismos para lidar melhor com as incertezas do emprego e do
setor, @ com a competicio. Dentre eles, pode-se citar: desenvolvimento de
parcerias para a realizacdo das operacSes (além de enriquecer as
experiéncias dos funcionarios, ha estabelecimento de novos contatos e o
surgimento de novas oportunidades);

* A definicdo de um plano de carreira, da mesma forma gue estimula os
funcionarios a trabalhar, da-lhes perspectivas de crescimento profissional.

» Divuigar com clareza as politicas de admissdo e demisséo, disso resultando
maior tranqgtilidade para os funcionarios, pois conhecem o que € errado e o
gue é certo. A conseqiiéncia direta é um trabalho mais ético, sob pena de
perda do emprego.

* Investir em treinamento capacita os funcionarios e lhes da maior garantia de
manutencéo do emprego, pois a sua importancia relativa para a organizacao
aumenta.

¢ Difundir a cultura da empresa e sua estratégia a todos, divulgando também
as conquistas da organizacdo a todos os seus membros, deixando-os mais
cientes da situagio da empresa. Isso pode controlar a ansiedade e dar um
feedback aos funcionarios.

* Procurar sempre realocar funciondrios de areas em fase de downsizing,
respeitando os talentos e habilidades de cada um.

A mobilizagdo coletiva

» Criar equipes e estimular a criatividade e a inovagdo. Os debates sobre as
tarefas geram regras que os proprios funcionarios criam, reduzindo o
estresse. Além do mais, a tomada de decisdes por eles (nlcleo operacional
e linha intermediaria) também colabora para diminuir o estresse, pois
sentem que estéo efetivamente participando da vida da empresa e de sua
orientacao.
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» Criar a figura do tutor para dar suporte aos estagiarios e frainees, deixando
claro a todos que a fungdio do estagiario é aprender e se aprimorar como
profissional, assim como é a do trainee.

A motivacdo

» Criar plano de carreira, bonificando e premiando os grupos com maior
volume de transagbes realizadas no semestre e garantindo posicdo de
chefia para os mais capacitados. E importante, como se viu na teoria,
delegar bem essas chefias.

* Descentralizar a organizagéo vertical e horizontalmente, ou seja. dar mais
poder as diversas classes de funcionarios e aos funcionarios dentro de cada
classe. lIsso poderia ser feito por meioc de uma redefinicdo de
responsabilidades e competéncias. Nesse sentido, o bénus poderia ser
redefinido, onde a parcela correspondente & contribui¢do individual poderia
ser aumentada.

* No caso especifico dos estagidrios, eles poderiam ser mais envolvidos com
atividades menos operacionais, tais como o maior contato com clientes.
Assim, eles poderiam acompanhar os fraders e officers nas visitas e ficarem
mais interados das técnicas de comunicagéo e venda.

Treinamento dos funcionarios

* Programas de treinamento periddicos atuam positivamente de varias formas,
ja que ndo so estimulam os funcionarios a trabalhar, porque eles passam a
ver o dia-a-dia como oportunidades de comprovar na pratica aquilo que
aprenderam, mas também eleva a auto-estima e aguca a criatividade para o
desenvolvimento de novos procedimentos e regras, o que esta diretamente
relacionado & participagdo das pessoas na orientacdo da empresa. Além
disso, todos se sentem mais valorizados e mais preciosos para a
organizacso.
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ApGs a leitura dessas Sugestbes de melhoria para atague aos problemas
detectados nas entrevistas, cabem algumas consideracdes finais.

Primeiramente, buscar um sistema de cooperacao entre os empregados
néo é simples, ja que o diagnéstico dos obstaculos a sua implantacdo é muito
complexo e leva mais tempo que o previsto para realizar este trabalho. Sao
muitos os fatores envolvidos e que precisariam ser estudados e ponderados.
Um aspecto que parece paradoxal é o que toca a estrutura organizacional da
empresa, bastante hierarquizada. Sera que € possivel ter um ambiente de
Cooperag@o inserido em um contexto de grande hierarquia? Talvez se a
comunicagéo ficar mais clara entre os diferentes niveis, seja possivel majorar a
cooperagao mesmo em se tratando da estrutura atual.

Outro fator que se refere & cooperacéo é a complexidade do ambiente
em que se insere o banco, que & de competitividade e de perda de emprego. A
Preocupacéo com a rotatividade, expressa pela propria organizacéo, é fruto da
instabilidade do ambiente de trabalho, que leva muitos a deixarem a empresa.
Serd que ndo se trataria de uma outra contradi¢do, qual seja, incitar a
cooperacdc entre individuos que estéo sempre na iminéncia de perder seus
empregos?

Outra contradigéo Qque assoma € a das equipes de trabalho frente 3
individualizacdo. Os times parecem ser uma 6tima solugdo para lidar melhor
com as operag¢des no dia-a-dia porque as pessoas que os integram tém funcoes
e habilidades diferentes umas das outras. A cooperacéo ganha forga, a sinergia
aumenta e o interesse individual é substituido por objetivos coletivos. Sem
embargo, o ambiente, como ja se mencionou, é deveras competitivo e cada um
tende a assumir posicbes que protejam os proprios interesses, j4 que as
fécompensas e ganhos sdo individuais. Naturalmente, o contexto é o de uma
selegdo natural, onde apenas os mais fortes, espertos, ativos e bem preparados
sobrevivem. Assim, pelo fato de essas linhas serem conflitantes, pode ser que
nao dé par mexer na estrutura hodierna.
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Com relagdo & possibilidade de oferecer acompanhamento psicolégico
aos funcionarios, esta seria uma medida paliativa para facilitar a adequacéo dos
mesmos ao sistema de trabalho proposto, sem que as causas dos problemas
fossem abolidas ou atenuadas. Na realidade, o que se deve fazer & promover
uma margem de manobra aos funcionarios de modo que eles tenham maior
liberdade para tomar decisées.

Uma medida que poderia ser adotada seria a criacéo de um comité para
projetar melhor a forma de trabalhar, em parceria com o departamentoc de
recursos humanos e com as areas envolvidas. Desse modo, os funcionarios
sentiriam que estéo colaborando com o processo de produgéo e participando da
tomada de decisbes sobre suas tarefas.

Teoricamente, tudo é interessante. Mas sera que a empresa quer
realmente aplicar as sugestdes de solucdo?
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7. Conclusdes

O trabalho que se realizou procurou enfocar os problemas gue mexem
no ceme do sistema produtivo da empresa, sobretudo aqueles relacionados 2
salde dos trabalhadores. N3o obstante algumas solugbes tenham sido
propostas, n&o houve tempo habil para coloca-las a prova e verificar se seriam,
de fato, as mais apropriadas.

Verificou-se o quéo importante é saber estruturar o trabalho em termos
organizacionais, pois aiguns sistemas sdo verdadeiramente menos prejudiciais
para o individuo e sua vida psicossomatica.

Algumas empresas preocupam-se em fornecer planos de satide aos
seus funcionarios, o que permite que seu estado fisico seja mantido em niveis
aparentemente adequados. Contudo deixam de lado o fato que muitos desses
problemas fisicos sdo manifestagdes de grande carga psiquica das pessoas, de
modo que tratamentos da forma como usualmente s3o feitos ndo resolvem o
problema pois néo atacam suas causas primeiras.

A empresa que cooperou com o desenvolvimento deste trabalho parece
receptiva e disposta a aplicar as idéias aqui sugeridas tsio logo quanto possivel.
N&o se pode, no entanto, presumir que elas resolverdo os problemas uma vez
que o ambiente & complicado mesmo e ¢ dificil implantar solugdes. Por outro
lado, caso a empresa seja bem-sucedida, ndo s6 ela saird ganhando como
também seus funcionarios.

No que se refere aos proximos passos, estes dependem completamente
do banco. Primeiramente, seria necessario fazer um cronograma de
implantacéo das solugdes. De acordo com a diretoria da area Comercial, é
muito provavel que dentro de seis meses as solugbes propostas sejam
testadas. Depois disso, seria interessante fazer um acompanhamento junto aos
funcionarios envolvidos, verificando se as mudancas estariam ou ndo surtindo
os efeitos desejados. Por ultimo, seria conveniente manter um canal aberto com
os funcionarios, a fim de que eles pudessem dar sugestdes num processo de
melhoria continua.
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