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RESUMO: Este artigo objetiva analisar os vinculos entreete;des de trabalho e a acdo gerencial no setor
financeiro. O estudo é uma reflexdo sobre as aaples das transformagdes ocorridas nas relag@esbdého
decorrentes das mudancas ocorridas no contextbalaos. A pesquisa possui carater qualitativo &sanas
experiéncias de gerentes e supervisores que teabam bancos privados da cidade de Campina Grahdg/P
andlise dos resultados favorece a uma reflexdmacrita subsuncdo dos trabalhadores gerentes emameio
pressdo multidimensional exercida sobre os mes@ogerente bancario se vé predominantemente numa
realidade marcada pelo uso da autoridade formabauogio para o atendimento de interesses organizaisioA

nao aceitacdo de argumentos em meio a problemascipeais, as constantes pressdes para o alcanceedas
sobre o risco de ser demitido comprometem o exerdeatividade gerencial. O medo de perder o egapeede
errar leva o gerente a se submeter a situacdesagaeterizam um processo de precarizacdo das eslalg
trabalho.
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relations.
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1 INTRODUCAO

As transacoes financeiras seguem o movimento dalializacdo do capital, cujas
operacdes atingem o mais alto grau de mobilidaae, wez que é mais notoria a defasagem
entre as prioridades dos operadores e as necessigaohdiais. Nao é por acaso que diversos
grupos industriais deram visibilidade e relevarasaoperacdes especulativas. A divergéncia
entre a taxa de crescimento das atividades finaasca das atividades produtivas é um
reflexo, ainda que imperfeito, da dindmica propgoa mercados financeiros.

Chesnais (1996) considera o regime de acumulacaudialupredominantemente
financeiro e Arrighi apud Jinkings (1996) destaa@une a massa de capital é revertida para a
sua forma monetaria e € direcionada para empréstien@speculacdo para gerar mais
dinheiro, o que se entende por capital fetichiz€@d@RX, livro Ill, capitulo XXIV). As
relacdes sociais ficam totalmente mistificadas @jital toma a aparéncia de dinheiro que
gera mais dinheiro.

Contudo, o capital financeiro pode ser considem@moo um filho rebelde que nega
suas origens e deseja viver por contra prépria da@nsatisfacdo aos “pais” mas, ainda, de
forma contraditoria, recebe a “mesada’ de sua paleerEsta analogia € pertinente ao passo
gue o capital financeiro surgiu a partir do lucoosgtor produtivo de forma direta ou indireta,
continua se nutrindo do capital produtivo e pomsismo a esfera financeira nao cria nada.
Apesar de sua importancia, as atividades do setmdupvo se colocam em condicao
subalterna (CHESNAIS, 1996).

Para Marx (livro 111, capitulo XXIV) a acumulac@ios lucros financeiros representa a
forma mais alienada e mais fetichizada da relag@datista, entendendo-se fetichizada como
uma expressao que representa a geracado de disker@ sua devida passagem pelo setor
produtivo.

A divida publica é outro vetor que engrandece aesnpcia do setor financeiro,
surgindo assim uma nova classe rentista que videtiancao de ativos da divida publica que
capta rendimentos por via fiscal, como observa mdBuMonetario Internacional (FMI), de
forma categorica, mas que remete a um desespet@a@qgrara a consciéncia dos que
possuem bom senso. “Os titulos publicos represeataespinha dorsal dos mercados de
obrigagbes mundiais. Seu volume de transacoes ssuder longe, o de qualquer outro
segmento dos mercados financeiros, com excecaondosados de cambio” (CHESNAIS,
1996, p. 248).

No setor financeiro, ocupado em grande parte pocdsprivados, 0s gerentes que
trabalham nestas instituicbes sdo extremamentsipnaslos para cumprir as metas impostas
para garantir um nivel de remuneracdo e manteradrép de vida. O objetivo deste artigo
consiste em analisar os vinculos entre as reladéesrabalho e a acdo gerencial em
instituicbes bancarias. O estudo aborda aspecio® © autoritarismo presente na cultura
organizacional brasileira e suas implicacfes ndbilledade e nas relacbes entre gestores e
funcionarios, além de aspectos vinculados ao mHaonento interpessoal, ao medo e ao
sofrimento no contexto da agéo profissional.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As organizacdes brasileiras enfrentaram inUmerosafis nos udltimos anos,
especialmente a partir do processo de aberturabetoa iniciado na primeira metade da
década de 1990. O acirramento da disputa dos nuer¢ach motivado a busca de um padrao
de competitividade de classe mundial, e ndo é atifer para os trabalhadores do setor
bancario. Devido aos modelos de gestdo importad@sasil, por conta da sua histéria e da
influéncia de diversos povos no processo de cadgéd, formou uma identidade singular.
Assim, investigar essa realidade é tarefa obrigatwara todos os interessados em
desenvolver atividades no pais. Organizacdes atemté&sso tém superado problemas e
crescido com consisténcia (TANURE, 2007).

Tanure (2007) defende a existéncia de trés pilaaesultura brasileira: o poder, as
relacdes e a flexibilidade. No Brasil, o poder éswancentrado, com forte origem patriarcal,
nao deixando duvidas sobre quem é o responsavel qeglisdo nem sobre quem deve
implementar o que foi decidido. A percep¢do doemes € que as relacbes de poder ainda
estdo muito marcadas pelo significado da autorid@deoutro lado, o desejo das pessoas de
participarem de um sistema mais descentralizaddirounuir a distancia de poder entre chefe
e subordinado também aumentou, contribuindo paeaapercepcao relativa do grau de
distancia de poder continuasse a mesma.

Embora os regimes de gestdo centralizados possesi@ @pidez no processo
decisorio, tal administracdo acarreta no nao-comptimento das pessoas. O ideal € um lider
democratico que saiba descentralizar o processsdadiec As decisdes brasileiras, mais
rapidas e arriscadas com um numero menor de ppantiieis, utilizam um numero igualmente
menor de informagfes, provocando uma maior difeddd para o alcance de objetivos,
comparativamente ao processo decisorio inglés (MQPD01; TANURE, 2007).

Nas sociedades individualistas, valoriza-se quem adique pensa, enquanto nas
emocionais 0 mais importante é expressar o querge.dNa tipica cultura brasileira evita-se
o conflito com quem tem mais poder, pois 0s qu@acuuma posi¢cdo de menor poder fogem
do embate, uma vez que querem preservar a estdasrnelacdes pessoais ameacada em um
confronto direto e aberto. Por outro lado, seguhaaure (2007), 0s que ocupam as posicoes
mais altas ndo evitam conflitos com a mesma indexs.

A flexibilidade apresenta duas faces logo percebjuzlos estrangeiros que vém ao
Brasil: a adaptabilidade e a criatividade. Seguf@mure (2007), adaptabilidade é a
capacidade de se ajustar a constantes mudancagmes;ra criatividade esta associada a
inovacdo e se manifesta, por exemplo, em festagpsilares. No Brasil, apesar de baixos
niveis estruturais, mesmo com a pobreza e a disuhri de renda, ha sempre quem
surpreenda pela capacidade de adaptacéo e inowag@biuindo-se numa grande habilidade
de conviver com 0s opostos.

O bom entendimento das organizacdes brasileirasaiseé no desenvolvimento
singular dos tracos de nossa cultura. Tracos naisisfio parte do inconsciente de cada
individuo (FREITAS, 1997).

Tanure (2007) e Freitas (1997) abordam aspectoshamndo o poder e enfatizam a
concentracdo excessiva na mao de lideres que lcaartrdodo o conjunto, deixando apenas
0s proéprios lideres como a fonte para tomar todakeaisdes. Os autores também relacionam
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personalismo e relagbes: de um lado, os menosdeados de poder obedecem para nao
haver nenhum tipo de conflito com seus lideresegagem de forma que se relacionem bem
com todos e vivem sem se chocar de frente com efeg;hpor outro lado, ha proximidade e
afeto nas relacdes. Na verdade, seria uma formaadéer seus empregos e, em contrapartida,
ter a devida valorizacdo das suas idéias. A comfarantre a Flexibilidade e Malandragem,
que é a forma de se dar um jeitinho em tudo ddribilidade as mudancgas, se houver, e estar
sempre disposto a inovar, ndo aderindo a mesmiem todo jeitinho € um procedimento
correto, mas uma forma de indisciplina, como p@ngplo, adiar a realizagéo de tarefas.

A cultura influencia a agéo gerencial no contedds instituicdes financeiras. Além

disso, outros aspectos inerentes a subjetividadeseato gerente também devem ser
considerados como balizadores de suas acoes.

2.1 Ser gerente: individuo e subjetividade

O gerente é agente que possui caracteristicas kenligres, pois se trata de um
individuo que, de acordo com Davel e Mello (2088) encontra entre a concepcéo e a acao,
ou seja, é aquele sujeito da empresa, que estzéatmentre a alta direcdo, que estabelece as
diretrizes, o planejamento e as estratégias delprago e os subordinados que executam as
atividades operacionais. Dado o seu carater inttiarie, o gerente sofre pressées dos dois
lados, de forma mais enérgica da alta cupula erapatg/ou de forma mais reivindicante dos
subordinados que questionam as exigéncias e aida@@idas metas.

Hill (1999) afirma que o0s novos gerentes se depam quatro tarefas
transformacionais complexas: aprender o que sggnger um gerente, gerar um julgamento
interpessoal, lidar com tensdes e emocdes e obmdrecimento. Assim, 0 novo gerente tem
gue aprender a gerenciar a equipe e o0 contextouenelg se encontra. Ter credibilidade em
vez de apenas autoridade formal, tentar obter goommetimento do funcionario e ndo querer
controla-lo e liderar a equipe em vez de gerenkidividuos. Mas como conseguir tal
aprendizado numa realidade cuja cultura organimatipossui nuancas de autoritarismo?
Como afirma Tanure (2007), o autoritarismo prejadicenvolvimento dos subordinados.

Ha gerentes informais que ndo possuem a autorigestiéuida, mas adquirem a
confianca da equipe. Entdo, cabe ao gestor ter ei@mga, carater e influéncia para
estabelecer a confiangca entre os membros e lider§HILL, 1999). Cada contexto pode
exigir uma atitude. Muitas vezes o0 gerente devensss racional e rotineiro, assim como
precisa ser mais inovador, ou seja, ha necessidededaptacdo do estilo de lideranca ao
contexto, baseando-se na abordagem contingen€&W({@BTH; BUONO, 2002).

No estudo da compreensdo do que o0s executivos farenseu trabalho, Henry
Mintzberg (1990) estudou o cotidiano dos gerentedekmitou dez papéis gerenciais
classificados como: interpessoais, informacionale@sorios. Os papéis interpessoais dizem
respeito ao relacionamento pessoal, dentre elastaape 0 de figurdo (envolve aspectos de
representacdo em eventos), o de gerente (estimglamprometimento dos funcionarios) e o
de ligacdo (ser o intermediario das relacdes). &&ip informacionais se referem a difusdo
de informacdes, entre elas destaca-se o papel dikom@eceptor de dados), de disseminador
(emissor de conhecimentos) e de porta-voz (encamashinformacdes entre os grupos). E os

bY

papéis decisorios se referem a tomada de decis@tmjivalidos em empreendedor
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(responsavel pelas mudancas), solucionador derhiis$t (apaziguador), distribuidor de
recursos (alocador de materiais e mao de obrajacieelor (realiza acordos).

Dessa maneira, Mintzberg (1990) transcende asdatles gerenciais dispostas no
conceito das funcbes gerais da administracdo (planerganizar, dirigir e controlar),
agregando maior relevancia a acao gerencial. Ntextitnbancario, o desempenho depende
da compreensdo de como agir no dia-a-dia, comcpuipes 0s seus pares, clientes, governo e
partes interessadas, ou seja, com todos 0s agetetless e externos a organizacao.

Em um estudo realizado com gerentes bancarios,a SR005) descreve as
transformacdes ocorridas na atividade gerencial pd#issionais que atuam em uma
instituicdo bancaria.

Para os gerentes pesquisados, o contexto da mudmgeceu o surgimento de
conflitos entre a pratica gerencial e as relacdedagnilia, uma vez que passou a demandar
mais tempo de dedicacdo dos gerentes para o toabalhdetrimento da familia, aléem da
necessidade de qualificacdo profissional visandadsguar as competéncias desejadas a um
cargo gerencial. O contexto e os fatores deterrtesadelimitamatributos essenciais na
pratica gerencial e sdo ilustrados no quadro 6.

O CONTEXTO DA PRATICA GERENCIAL FATORES DETERMINANTES DA PRATICA
GERENCIAL

- comercializagdo de produtos e servigos bancafigerenciamento de equipes

seguindo os parametros legais. - relacionamento interpessoal

- dindmico e competitivo - desenvolvimento e valorizacao das pessoas

- foco no mercado sem descuidar dos procgssm®ocupacdo com os interesses do grupo

internos - flexibilidade no estilo de gestéo

- motivador pela amplitude do mercado - gerenciamento das emoc¢des do grupo

- gestéo por resultados - lideranca
- motivacao para trabalhar em equipe

Quadro 6: O espaco social da pratica gerencial
Fonte: Silva, 2005, p. 198.

O contexto e os fatores determinantes da pratid@am que as transformagfes
ocorridas na organizagcdo afetaram a maneira dedaggerente no contexto de sua acao
profissional. Os fatores determinantes estdo amdogia competéncias interpessoais e a
valorizagdo das pessoas, além de atributos cl&ssioo lideranca e trabalho em equipe. Os
gerentes precisam estar disponiveis para ouvir, taxafém precisam ser objetivos para
entender e diagnosticar problemas na equipe e ipbsdilidade para escolher as acdes mais
apropriadas para ajudar a alcancar as metas daeg@iiLL, 2004).

O gerente coordena uma equipe de trabalho e exisesgnndo Hackman e Walton
(1986), trés critérios necessarios para a efetivacigdo das atividades em equipes
organizacionais: direcao clara (metas) e atrate@)rsos materiais adequados e um contexto
organizacional (cultura) que apdie e reforce a léxcéa. Porém, a realidade da cultura da
maior parte das empresas brasileiras esta envale@dan carater autoritario que dificulta tal
envolvimento (HILL, 2004; YUKL, 1998;: TANURE, 2007E mister que as metas das
equipes sejam claras e que as pessoas avaliemdesempenho esperado foi alcancado
(HOUSE; MITCHELL, 1974 apud BOWDITH; BUONO, 200ZBortanto, 0 gerente precisa
manter a equipe focada nas metas e encontrar anesitnutura para realiza-las.
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O gerente, de acordo com Hill (2004), para alcarzzatevida efetividade de sua
equipe, precisa agir por meio de processos cogsitimotivacionais, afetivos e de
coordenacdo. A cognicdo do gerente auxilia a eqaipatender os problemas e discuti-los,
enquanto a motivacdo faz com que a equipe fiqgues maida e seja capaz de se ajudar
mutuamente para alcancar o desempenho. Ja a ddeevdo gerente equilibra e controla as
situacOes detresse a coordenagao auxilia na integridade das habiisl dos membros da
equipe, provendo as estratégias claras, monitorag@oavaliando-as conforme o contexto.

McClelland (1985), citado pelos autores BowdithwoBo (2002), afirma que lideres
eficazes ndo tém necessidades sociais muito irtersalevem ser capazes de trabalhar
independentemente. Entretanto, Barnard (1971jnafique na lideranca os gerentes sao
essencialmente impotentes até que seus seguidmesohcedam o poder de conduzir.
Mintzberg (1990) corrobora com as idéias de Barnesth que nos papeéis gerenciais existem
agueles voltados para os aspectos interpessoais.

Mas gerente e lider sdo sinbnimos? Zaleznick (1@i$tingue as atividades dos
lideres e dos gerentes. O primeiro seria mais athavador, assumiria as posi¢coes de alto
risco e odiaria as atividades rotineiras. Enquansegundo seria mais racional e controlado,
reativo, solucionador de problemas e criativo. Gdaot discorda-se dessa segmentacao, pois
uma caracteristica ndo cessa a outra, uma vez ajlge aontexto pode exigir uma atitude.
Muitas vezes o lider deve ser mais racional e éobin bem como o gerente precisa ser mais
inovador, ou seja, ha necessidade de adaptacastitbode lideranca ao contexto, baseando-
se na abordagem contingencial e multidimensiomak vez que ha muito de lider em ser
gerente e vice-versa (BOWDITH e BUONO, 2002; SILZB05) e este € o posicionamento
adotado neste trabalho.

No contexto da atividade gerencial no setor finance gerente, assim como todas as
pessoas, possui sua devida subjetividade que i§ataapor uma infinidade de sentimentos
gue afetam diretamente no seu desempenho e ne8a®laentre a concepg¢ao e a agdo, numa
relacdo, muitas vezes conflitante. Um desses sentos € o sofrimento.

Para Dejours (1994), o sofrimento presente no gtmterganizacional se vincula a
dados relativos a historia singular de cada indiwid aos aspectos referentes a sua situacao
atual, delimitando uma dimensao temporal que irapha delimitacdo de processos pelo
préprio trabalhador no ambito de sua atividade.u@radistingue dois tipos especificos de
sofrimento: o primeiro € 0 patogénico e o segundwriativo. O patogénico se inicia no
momento em que foram explorados todos os recussiengivos do individuo. Esse tipo de
sofrimento € uma espécie de residuo ndo compengaelteva a uma destruicdo do equilibrio
psiquico do sujeito, empurrando-o para uma letta&l destruicdo organica.

No momento em que a organizacdo do trabalho sa swrtoritaria, ocorre um bloqueio da
energia pulsional, que se acumula no aparelho ipsiglo individuo, gerando desta forma,
sentimentos de tensdo e desprazer intensos. A gasguica do trabalho resulta da
confrontacdo do desejo do trabalhador, a injungherdpregador contida da organizacdo do
trabalho. Em geral, a carga psiquica do trabalmoeata quando a liberdade de organizagéo
do trabalho diminui (DEJOURS, 1994, p. 28).

Quanto ao segundo tipo, Dejours (1994) denominsoftamento criativo pelo fato de
o individuo elaborar solug@es originais que favemre®u restituem sua saude. O sofrimento
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criativo chega a adquirir um sentido, pois favoracendividuo um reconhecimento de uma
identidade. Neste contexto, o individuo se prop@gao criativa que promove descobertas,
fazendo com que este experimente e transforme, aleeima criativa, pratica e astuciosa,
solucdes inéditas frente as situacdes moveis eiaateb de seu trabalho. A competéncia e a
astucia, promovida pela inteligéncia coletiva odividual, proporcionam o surgimento de
estratégias defensivas, que aliviam ou combateofrionento psiquico.

O sentimento de medo traz muitas limitacdes aosnes e a sua disseminacao
impossibilita saidas coletivas e conduz a saiddwittuais como mecanismo de defesa,
desaguando na deciséo pela adeséo a sistemas wazéssexploradores de trabalho devido
ao crescente desemprego que bate as portas dialadealO medo pode gerar uma vivéncia
de ruptura dos contratos psicologicos e das retagfie trabalho vigentes e provocam
mudancas de natureza afetiva que se faz pela ig§mse ndo mais pelo respeito
(CALDERON, 2000).

Por serem 0s que movimentam bilhdes e bilhdes teedde capitais que transitam a cada
dia, de um pais para outro, os mercados financérosram-se ao mesmo tempo, policia,
juiz e juri da economia mundial, o que ndo deixaelepreocupante, dada sua propensao 0s
acontecimentos e as politicas através das lentésnmintes do medo e da cobica
(FINANCIAL TIMES, 1994 apud CHESNAIS, 1996, p.237).

Chesnais (1996) revela a percepcao geral do podasanstituicdes financeiras que
controlam a gestdo das diversas agéncias espalpaddsdo o mundo, colocando-as em
condicdo de hegemonia frente a todo o contingeeterabalhadores do setor que sao
submetidos a um trabalho intenso para obter umarmamuneracdo ou pelo medo de se
tornar um desempregado (CALDERON, 2000). Todawadeaspertar tais sentimentos, 0s
bancéarios, enquanto categoria profissional, visamb&m a sua protecdo como um
mecanismo de inibicAdo da exploracdo excessiva amltiador bancario e do incentivo a
maior participacado deste nos lucros da empresa &amofundar a compreensdo sobre o
sujeito gerente bancario é interessante abordantexto da acdo desse profissional.

2.2 Os gerentes bancarios, os sindicatos e a subsgrviéncia ao capital financeiro

As mudancas nas formas pelas quais o capital assegupropria reproducéo
prejudicam a classe trabalhadora e o movimentacsihde confronta com entraves para sua
acao e resisténcia. Exacerbando a fragmentac@meilesmido praticas segregadoras entre 0s
bancérios, a reestruturacdo nos bancos exclui doaohe aqueles que ndo possuem o perfil
para a funcéo, ou seja, ndo estdo adequados adgzepate produtividade e qualidade das
instituicdes financeiras.

Os programas de qualidade total e de remunerag@veladesenvolvem um conjunto
de estratégias que conseguem o envolvimento esd@de cada bancario ao ideario patronal,
aprofundando a dominacgéo capitalista do trabalimedréo. Os programas premiam saltos de
produtividade de forma pontual congelando a paricedado salario. Os bancarios se tornam
dependentes do crédito oferecido pelos bancos ehexppecial, cartdo de crédito,
empréstimos), muitas vezes utilizados até paraircdiferencas de caixa das suas proprias
funcdes. A funcdo bancaria oferece muitos beneaficinas em longo prazo ndo séo
incorporados ao trabalho, muito menos na aposetgadios profissionais, mostrando assim o
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carater imediatista de tais beneficios e das rerag@es varidveis que os mesmos recebem
(JINKINS, 2006).

Para as direcOes sindicais, as a¢Oes grevistaertiam-se em licdes praticas da
dindmica de luta do trabalho contra a dominacadtaimpa, justamente por causa da
dominacdo dos bancos no ideario dos bancarios @adam por sucumbir a um
individualismo e ao descrédito das lutas coletipas causa da agregag¢do da remuneracao
variavel aos gastos mensais dos mesmos. Corrolmocamd esta idéia, um dirigente sindical
entrevistado no trabalho de Nise Jinkings (20080)3). afirma:

E uma luta ardua, processo de convencimento, deghacom os trabalhadores,
superdificil, supercomplexo, um individualismo mugrande entre os trabalhadores,
um descrédito muito grande de que a luta coletavdyta social possa trazer algum
retorno.

O contexto mais geral de mudanca econ6mica e qlitd Brasil e seus reflexos no
sistema financeiro nacional somam-se as transfd@esagas formas de organizaces e
controle do trabalho, decorrentes da reestruturapéadutiva, criam barreiras ao
desenvolvimento da luta sindical, aumentando o pddebarganha dos bancos por meio da
remuneracao variavel que os gerentes recebem,|lalupga a dobrar seus rendimentos no
més. Desta forma, o principal mecanismo de controleado pelos bancos faz com que os
gerentes exercam maior poder de barganha parano®tiarios e sofram também por saber
que dependem daquela remuneracdo variavel para pagasto de seu padrdo de vida
(JINKINS 2002). Outro agravante ao trabalho bawcéria longa jornada de trabalho aos
quais 0s mesmos se submetem, em funcdo do voluaed®ds que a justica recebe de ex-
bancéarios que ganham valores expressivos por dausabalho, além do limite de duas horas
extras por dia de trabalho. Algumas chegam até meantrabalhar 12 horas segundo
depoimentos de advogados que recebem as causasngaminham a justica. (ALVES,
2005).

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo se classifica como qualitativo, visto quesse tipo de pesquisa 0sS
investigadores académicos estdo interessados empreemder fendmenos sociais,
focalizando os significados construidos pelos ggea partir das experiéncias como foram
vividas ou sentidas (MINAYO, 1994).

A pesquisa também pode ser classificada como etpla, que segundo Vergara
(2007) € uma pesquisa que tem como objetivo prapmac maior familiaridade com o
estudo, focando o aprimoramento de idéias ou ateda de intuicdes. Seu planejamento €,
portanto, bastante flexivel, de modo que possabditonsideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado.

Para a escolha dos sujeitos da pesquisa, utilieau-smostragem por julgamento,
gue segundo Malhotra (2001) consiste numa formamdestragem nao probabilistica por
conveniéncia, em que os elementos da populagédset@cionados com base no julgamento
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do pesquisador, a afinidade de relacionamento. Alérfato de que as entrevistas se deram
fora o ambiente de trabalho. Desta forma, a adkdaile e a veracidade e maior
espontaneidade para as entrevistas foi critérica parescolha dos entrevistados que
constituiram um total de treze entrevistados: @gerges e trés supervisores de operacdes que
sao classificados como gerentes informais (HILIQ29sendo todos funcionarios de trés dos
maiores bancos privados na cidade de Campina Grande

A coleta de dados foi realizada utilizando a emstavsemi-estruturada com questées
abertas padronizadas, nas quais os entrevistauos liéerdade de emitir a sua opinido sobre
as perguntas realizadas pelo pesquisador (VERGAB¥ )2 Foi elaborada uma carta de
apresentacao entregue a cada um dos entrevistatiss concordaram voluntariamente em
participar da pesquisa e validaram seus discurpds @ leitura das transcricbes das
entrevistas.

As perguntas centrais da entrevista abordaram t@spda cultura organizacional
brasileira, a subjetividade do ser gerente e ddiseando ambiente bancario as quais se
desdobraram nas seguintes variaveis:

CATEGORIA VARIAVEL AUTOR
Relacdes de autoritarismo TANURE (2007); FREITAS
Cult izacional . . 1997
uitira organizaciona Flexibilidade/malandragem (ambiente de traba h(o) )
Percepcdo dos colaboradores em relacag Hﬁﬂ_ (1999)
gerente
A subjefividade da 'S¢ rCog.m.(;ao, motivacdo e HILL (2004)
Afetividade
gerente
Sofrimento DEJOURS (1994)
CALDERON, (2000)
Medo CHESNAIS, (1996)
O ambiente bancario Subsuncéo ao capital e fragip@nisindical JINKINGS (2006)

Quadro 1 — Categorias utilizadas na Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelos autores, 2010.

O processo de analise e tratamento dos dados seguyirocedimentos estabelecidos
por Minayo (1994). Todas as entrevistas foram gtasam audio e transcritas literalmente.
A primeira etapa do processo envolveordenacao das entrevistagor meio da codificacado
dos discursos dos gerentes. Cada um dos pesquisaabeu um codigo. Os gerentes foram
codificados como G1, G2, G3, G4, G5, G6, G7, G8e@&2L0 e os Supervisores de operacdes
como S1, S2, e S3. Nos Bancos A e B foram estalos trés gerentes e um supervisor. No
Banco C foram entrevistados quatro gerentes e per&sor.

Apés a coleta e transcricdo das entrevistas, imis@® a segunda etapa do processo
com o objetivo declassificar os dadgsque envolveu a anélise das respostas dos gerentes
visando identificar os significados presentes eas $alas. Minayo (1994, p. 78) afirma que

nessa fase é importante termos em mente que ondadexiste por si s6. Ele é construido a
partir de um questionamento que fazemos sobre &es,base na fundamentacao tedrica.
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Através de uma leitura exaustiva e repetida dotosexestabelecendo interrogacfes para
identificarmos o que surge de relevante (MINAYO94.9p. 78).

Em seguida, foi realizadaamalise fina) procurando estabelecer articulagdes entre os
dados das sete entrevistas e o referencial tepai@analisar os vinculos entre as relacdes de
trabalho e a ac&o gerencial nos bancos pesquisadigetivo € promover uma “relacéo entre
0 concreto e o abstrato, o geral e o particultepra e a pratica (MINAYO, 1994, p. 79).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados da pesquisa revelam que apesar uimadgpeculiaridades de cada
banco, houve similaridade e complementaridade nzepedo dos gestores. No que se refere
as relacdes de autoridade, percebe-se que osagesét pressionados pelos superiores para
atingir as metas, por meio de uma relacdo de ssBmido gerente em relacdo ao superior.
Sete dos gerentes entrevistados emitem declarag@esatificam a sua inser¢cdo em um
ambiente em que as rela¢des de trabalho sdo mediatiaelevado nivel de exigéncia, a falta
de respeito e de consideracdo, onde se valoriza onguie se pensa em detrimento ao que se
sente, demonstrando o uso do poder de forma autaré unilateral.

“... € muito dificil lidar com essas rela¢gfes dddade, porque muitas vezes sou visto como
alguém gue cobra demais, mas eu também sou mugfid@xyelo superintendente regional, a
pressdo que exercem sobre nds é enorme, ja outo mdamosa frase “Se ndo conseguem
fazer arrume alguém que consiga”, e o pior é qué@ &alei isso em reunido. Sei que nao é a
forma mais adequada para mobilizar as pessoasg¢ magie acontece. Certa vez recebemos
uma multa por causa da demora nas filas e fui sépaspara o meu gestor, sendo que nesse
dia, tinhamos enfrentado sérios problemas com sonsistema operacional. O meu diretor
nao quis saber se o sistema estava funcionandé@wete me disse que eu deveria resolver,
dessa forma fica dificil passar compreensdo e omdgho para os meus funcionérios se
constantemente sou tratado desta forma”. (Depom&g)

“...Ja fui chamada de “burra” pelo meu superior quez ele dizia que eu ndo estava
entendendo o que ele estava dizendo, mesmo quesdssenha ocorrido uma vez, fiquei
profundamente magoada com aquilo e nunca mais etignei sobre quaisquer meta a
cumprir e quando nédo cumpria apenas recebo os essnmdiretos que ele faz”. (depoimento
G1)

“...me sinto numa situacdo extremamente descon&rtom meu gerente de operacdes, ele
exige muito de mim para que ele receba todo oteréQerta vez eu estava numa acao interna
de venda de cartbes ajudando o pessoal de vendadaja gerente chegou e disse: “e ai? Ja
cumpriu a meta? Corra com isso ai se ndao EU n&boea minha variavel”. Eu trabalho
exaustivamente apenas pra ele receber a remunevagi@vel? E o meu reforco? Nao
conta?”. (Depoimento S2)

“dizem que ha uma gestado por equipes, eu até essutoncionarios, eles participam das
discussbes, vemos as dificuldades que eles téemt@ ma medida do possivel ajuda-los ndo
em redefinir os objetivos, mas em compensa-los, lmandes, jantares, mas no final o fato é a
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verdade da diretoria e do que ela exige, ndo vejcesforgo por parte da diretoria em me
escutar como faco com meus funcionarios” (Depoim&6).

“Toda semana tenho reuniées com o gerente geraecde escutar dele frases irdnicas, ou
mesmo indiretamente ameacadoras, coisas do tipa: queem nao cumprir a meta ndo se
preocupe, pois eu tenho uma gaveta cheia de dasgipara analisar’ (Depoimento G7)

Os relatos indicam que os gerentes vivenciam difaxles no exercicio de sua
funcdo, pois sdo constantemente pressionados pelisssuperiores, pelo uso da autoridade
formal com o objetivo de fazer com que os interegmEssoais associados a resultados sejam
atendidos, G10 ainda salientou que ja ouviu de olega também gerente qgue o mesmo foi
humilhado pelo seu superior com a seguinte fragecé ndo esta adequado sequer para
servicos bracais Dessa forma, a pressdo vinda de cima € acatadagprente, e devido a
sua constante atuacdo, repassada para os funomnédracterizando um ambiente de
cobranca exaustiva, de preconceito, de submisdédajm relacionamento de autoritarismo e
agilidade no processo decisorio, porém acompantadizsgaste das relagées interpessoais.

Para auxiliar a constatacdo do poder autoritardbfea mencao a um folhetim sindical
da época de aquisicdo de um dos bancos estudaduoge [@Das clausulas do processo de
aquisicdo apresentadas, percebe-se que os funomrsfreram um grande autoritarismo,
pois tiveram que abrir mao dos seus préoprios degiara que o Banco fosse reaberto e assim
permanecerem com Seus empregos:

“...0s funcionario dos Empregadores e sindicatoscategoria bancaria renunciaram ao
questionamento de quaisquer parcelas remuneratdei@slas e ndo pagas até a data de
assinatura do “acordo” de aquisicdo, como bemcedlo pelo presidente do banco, se nao
fosse o0 acordo o banco néo teria sido reabertgsiemaodos estariam nas ruas, o que nao
impediu que ao longo do tempo alguns ainda foskmitidos”. (Depoimento G4)

As relagbes de confianca sdo testadas em momeetocsse, quando muitos sao
polidamente ameacados de demissao, sobretudo sos da empresas em que as relagbes
ndo sao solidas, podendo assim refletir a descuaiaou a auséncia de confianca. A
responsabilidade muatua se traduz na percepcao akssigade de alguém pela ajuda do
individuo, proporcionando a este ultimo um sigriflo de importancia para si e para a
organizacdo. Todavia, o capitalismo neoliberal,qgm a relacdo entre risco e recompensa ¢é
pequena, muitos sao demitidos sem uma reflexde sopapel e a importancia do funcionario
para a empresa. “A falta de responsividade é umegiceldgica ao sentimento de que néo
somos necessarios”(SENNET, 2006, p 175). A corroedcarater se expressa justamente ai,
na percepcdo da ndo serventia para a sociedade queleas pessoas sao facilmente
substituiveis (SENNET, 2006).

Um dos gerentes pesquisados (G3) se mostrou malglbao com relacdo a forma
de repassar para os funcionarios as exigénciam seimpridas. Nesse discurso, percebe-se
que a tensdo nado é repassada aos colaboradores)tenaslizada pelo gerente, o que pode
provocar varios problemas fisicos, de saude efémieem seu comportamento dentro e forma
da agéncia bancéria. O gerente utiliza a palavigosigdo como uma forma de uso da
autoridade como fonte de tensdo e que esta intimamelacionada a resultado.
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“...procuro ndo repassar para meus funcionariosesma carga de estresse que o meu diretor
me transfere, pois ndo gosto de tratar as pesswas 0do gostaria de ser tratado. Cedo
espaco para que todos participem da minha ges&io,que ha momentos de grande estresse
no cumprimento das metas, mas no geral consigarfilhs imposicbes da diretoria”.
(Depoimento G3)

Em relacdo a flexibilidade, todos os entrevistadefrcam que € preciso a
disponibilidade do gestor para se adequar as novasncas nas agéncias. Um dos gerentes
ressaltou que o mesmo ja foi transferido para #@gé em 10 anos na funcéo de gerente. As
tecnologias utilizadas pelos bancos estdo em aenprocesso de otimizagdo. Por isso, todos
os funcionarios, sobretudo os gerentes, devem aataadaos novos sistemas bancarios que
Ihe séo disponibilizados.

“ quando se é gerente, e vocé veste a camisa daesmmpndo ha como negar uma
“oportunidade” de transferéncia, pois a sua imagemuanto gestor fica prejudicada para
com a diretoria, vocé fica visado como alguém qgaeat o processo, que nao é flexivel”
(depoimento G8)

“meu trabalho é flexivel sim, tenho liberdade deaunsentar da agéncia para visitar clientes
sem precisar pedir autorizagdo para isso, porénfle@bilidade é vigiada pelos demais
colegas. Se fagco muitas visitas no més, comeca andeetamente ironizado por outros
colegas gerentes com frases do tipo: Passei pellosal de trabalho e nédo te vi, liguei para
seu terminal e apenas chamava...0 que sinto € aueesses comentarios, na verdade eles
queriam era me criticar por estar fora do meu gdspoimento G10)

No depoimento de um dos gerentes ha o alerta samiregrave problema da
realidade de trabalho presente em nossa épocdaRedgrente: “J& ouvi colegas que diziam
gue mentir ou omitir para o cliente ndo é erradestéatégia. Ja vi muitos colegas gerentes
que aumentavam o limite dos clientes sem quaisqoesulta a0 mesmo na intengcdo de
alcancar determinada meta”. Um dos gerentes coodircategoricamente que muitas vezes €
obrigado indiretamente a mentir, segundo el&€rabalhar no banco afeta a minha
religiosidade”. Esses relatos indicam um comportamento incoepamea ética profissional,
gue muitas vezes pode ser adotado em detrimerdlraoce de metas institucionais.

A partir do momento em que 0s sujeitos da propgamizacdo mentem ou omitem
para o cliente e ndo sdo considerados errados, emorréncia de uma estratégia para
crescimento no mercado, pode provocar uma granelgdo nas condutas realizadas pelos
individuos, tornando a mentira um artificio paragquaistar posi¢cdes, caracterizando uma
possivel adaptacdo de um individuo a um determingdpo (0 grupo daqueles que
conseguem cumprir as metas), contextualizadas \dadageparticulares. O comportamento
ético, nesse contexto, ndo pode ser balizado pekresses, mas ser mediado pelos valores e
pela moral.

Uma questéo direcionada para os supervisores $2) ®ve como objetivo analisar
a sua atuacdao informal como gerente que partiaipda que com um carater de coadjuvante,
das relacbes entre a geréncia e os demais trabadisaohncarios.
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“...apesar de ser um supervisor, ja escutei digeveaes que ja tenho potencial pra ser um
gerente de operacdes, inclusive sempre substigereante operacional quando mesmo entra
de férias. E isso acaba por fortalecer as minhé@ssaperante os outros funcionarios, eles
confiam mais nas minhas concepc¢des, sou sempre sulititado para tirar qualquer davida
sobre normas do banco. O problema é que muitas \&g&a oportunidade ndo aparece, ja
estou a 5 anos nessa funcao... Fica-se apenasnpm cas promessas, e as vezes sinto um
pouco de frustracdo nisso”. (Depoimento S1)

“...a confiancga existe. O problema é que a prompedia gerente demora muito, normalmente
sado um ou dois supervisores nas agéncias do bango, gerente administrativo. Enquanto
que na area de vendas € o quintuplo de gerenteend@s e triplo de subgerentes (que se
equivalem a supervisores)”. (Depoimento S2)

A adocdo de confiabilidade gerencial a S1 e S2 detr® que mesmo nhao
possuindo o cargo de geréncia, eles séo legitimaelos demais funcionarios para agir como
tal. Porém, percebe-se que o fato da promocaoesepre algo demorado, (0 que pode ser
ocasionado por uma rigidez no plano de carreiraocoslata S2) ndo alcangcar um cargo
gerencial gera sentimentos de descontentamentore@ciéo a uma promogao que nunca
surge.

A efetividade das equipes envolve a delimitaca@pmeessos (HILL, 2004). G2
demonstrou que cede espaco para que seus funomuanticipem da gestdo, mas o Unico
problema para ele € o alcance de metas, cuja r@@gacfica a desejar por causa do diretor da
Regional. Exceto G3, todos os demais afirmam queasria da resolucdo dos conflitos
existentes ocorre por meio de praticas que provaoarelevado nivel de competicdo, que
segundo Robbins (2005) apesar de trazerem resslliatkdiatos, sdo desaconselhaveis ao
uso frequente em longo prazo, pois desgastamag®es entre os funcionarios:

“a todo momento estamos competindo com 0s colegasdtras agéncias, como se ja hao
bastasse a concorréncia entre os colegas dos da#ng®s, competimos entre NGS Mesmos
constantemente, muito mal-estar ja foi gerado patacdisso, ja fiquei meses sem falar com
alguém da outra agéncia porgue ele tinha invaditical de atuacdo da minha agéncia em
campanhas de certo produto”

Para os entrevistados, o processo de auxilio reméimiento dos problemas, unido
para se alcancar determinado desempenho e o equitias relacdes de estresse ficam
extremamente comprometidos. O entrevistado G3 afirde forma categdrica que as metas
séo coletivas e que a colaboragdo entre os funtisnde seu setor € sempre mais utilizada
que a competicao individual. Porém, ele afirma gessas metas coletivas sempre ha uma
vigilancia e cobranca mutua para o alcance dosltagées que sdo mensurados pelo
desempenho geral do setor. Uma questéo procurotifide os aspectos do sofrimento no
trabalho de Dejours (1994).

“...como gerente de operacdes, é descrito N0 cggooCuUpPo que possuo a autonomia de
realizar as promoc¢des de que a agéncia onde hrabalcessita. Certa vez, eu tinha uma
funcionéria caixa excelente, ha muito trabalhavéungdo e sempre que necessario substituia
a tesoureira em quaisquer eventualidades. Estarésso foi promovida e eu gostaria de
colocar aquela funcionaria caixa como tesoureira. edtanto, recebi um comunicado da
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superintendéncia dizendo que a vaga seria preengiud alguém escolhido por eles, veio
entdo um funcionario de outra cidade para ocupaga e nao possuia a mesma habilidade e
conhecimento que a funcionéria caixa tinha. Euospfnto com ela, pois nao tive a devida
liberdade para reconhecer alguém de grande congtéfepoimento G2).

“Sao muitas metas a serem atingidas, dos maigsowetipos, cartdo de crédito, conta
corrente, retencao de clientes, seguros, capitélez.. muitas foram as noites mal dormidas
pensando nas metas que tinha que cumprir, na peepacifica sobre conhecimentos
bancarios que tinha que estudar, e todas, no Iqmgao, passiveis de demissao.”
(Depoimento G9)

“...0 problema séo as reunides de final de expé&glieom a superintendéncia regional pela
teleconferéncia, além de serem quase que diaédasmsito demoradas e eu sempre chego
atrasado na universidade, os meus diretores néandarh que eu tenho atividades académicas
que devo cumprir, eu sinto meu aprendizado na tsidede prejudicado, por chegar na
metade da aula com o assunto a pleno vapor. Sdasnaiormacgdes que me sdo dificeis de
assimilar justamente por sair atrasado do cursmelfoi até oferecida uma vaga na diretoria
mais pra isso tenho que terminar a graduagao emn@fi@acdo. Se pelo menos meus
diretores tivessem a devida compreensao de merdsikamais cedo da teleconferéncia para
assistir aula ja me seria de grande ajuda”. (DepoimG5)

Percebe-se que G2 teve sua liberdade de organizhgdgeu setor seriamente
atingida, aumentando assim a sua carga psiquiteal@ho. G2 confirmou que muitas de
suas dores de cabeca foram causadas devido a exasiino a que foi relatada. G1
confirmou que a pressao exercida sobre ela faz qoenreflita em formas criativas para
atingir suas metas. Segundo a gerente, o periodardpanha de abertura de contas correntes
universitarias proporciona condi¢ces para que etsgagir de forma inovadora, mas muitas
vezes teve que realizar o trabalho fora do seuribode expediente, o que a desgasta e
transforma aquela criatividade em cansaco e efaféanto, aquele sofrimento criativo que a
mesma possuia € convertido em sofrimento patolodeado a exploracdo do trabalho
bancario.

G5 e G9 ainda revelam que o sofrimento é provopmi pressdo para conquistar
uma gama diversa de metas, de cumprir exigénciapiaificacédo interna, de concluir o
curso de graduacao para ser promovida e da neadegié estar presente nas reunides apos o
expediente. As exigéncias impostas pela diretd@@aonvergem, fazendo com que G5 e G9
sofram constantemente com a cobranca contraditoria.

Em relagdo ao medo no ambiente de trabalho, toslesntevistados afirmaram que
um de seus medos € de ficar desempregado, de W&o fustentar seus familiares e essa
sensacao acaba levando-os a “vender” a sua forgalsidho capital, o que eleva o nivel de
exploracdo do trabalho do gerente bancario pelogdsa que almejam aumento na sua
rentabilidade. Os gerentes, com excecao do G3nafirter medo de errar e assumir a falha,
de perder a imagem que construiram antes de seseidathente promovidos, pois como
gerentes eles se véem numa situacdo que ndo Ipesmitido cometer enganos. “Se eu
demonstrar fraqueza, como posso repassar a gagasagia para o cumprimento das metas?
E mesmo errando, procuro formas alternativas deectar 0 meu erro sem necessariamente
exp06-lo para minha equipe de trabalho” (Depoime&b®). G3 disse que “errar € humano, o
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gue ndao podemos € persistir no erro, o fato de eressumir para todos pedindo as devidas
desculpas ndo me diminui, pelo contrario me ajuiga mais credibilidade com o pessoal”.

A Uultima questdo (a qual aborda as acbes gererctam relacdo com a categoria
gue o representa, ou seja, o sindicato bancarsgupainiformidade de sentido em todas as
respostas como indicam os relatos a seguir. “Opgsso fazer? Eu dependo muito mais da
variavel que recebo pelo cumprimento das metasudadg diferenca salarial que recebo das
reivindicagbes do sindicato” (S1). “E eu ja pagoautaxa todo més para que eles me
representem, ndo preciso ficar indo ao piquete enogo de greve, eles néo ja fazem todo o
trabalho de reivindicagéo?” (S2).

“...lembro-me como se fosse hoje, estdvamos emgmede greve, e eu estava substituindo o
gerente geral da agéncia que estava de fériagjadasi constantes pressdes pelo alcance de
metas eu precisava de pelo menos um funcionaréret comercial para me ajudar, mas o
pessoal do sindicato foi enérgico em ndo permig gle entrasse na agéncia, respondi de
forma enfatica e em alto tom que quem mandava fa@géncia era eu e que eu colocava
quem eu quisesse para entrar.” (Depoimento G3).
“...periodo de greve sempre € um sufoco, ficamoddindo” no centro da cidade visitando
clientes até que o sindicato terminasse o piguefeonta da agéncia, dai entramos depois das
16h para poder langar no sistema todas as atiddadeindas das visitas e dentre outras
pendéncias”. (Depoimento G1).
“...6 engracado que durante as ultimas negociasi@dgais poucos eram os funcionario da
rede privada que compareciam as reunifes. Eu erdal®s, mas no ano passado, no dia
decisivo para se saber se a categoria iria engagrdve ou ndo, uma massa pesada de
gerentes apareceu la votando contra a greve, tivecalega gerente de contas que foi
praticamente “intimado” a participar para votar tcana paralizacdo por tempo
indeterminado” (Depoimento S1).
“...acho o discurso sindical muito inspirador, afisdo pessoas que estdo engajadas para nos
representar frente aos banqueiros, gostaria digipartmais das reunides, mas € impossivel
pra mim, séo reunides constantes no banco para cate estdo o alcance das metas, como
foi a producdo daquele dia, além dos estudos dddfade, fora a minha familia em casa a
qual cuido, quer dizer, ndo ha como eu estar nméégriado a minha classe”. (depoimento
G4).
“Nos periodos de greve, para mim ndo muda muitaacgois como trabalho na area de
operacdes internas do banco, constantemente saitasld pelo gerente para fazer as
operacgles internas, ja vi discussbes acaloradas engerente e o pessoal do sindicato.”
(depoimento S3)

Vivencia-se hoje a era das competéncias, em godiwiduo é mais valorizado que
0 cargo que 0 mesmo ocupa. Todavia, tanto valdouddio a este individuo prejudica a sua
acao coletiva enquanto categoria de trabalhadblessetor financeiro, ocupado em grande
parte por bancos privados, tal realidade é aind#& raeentuada, e os bancarios séo
extremamente pressionados para cumprir as metasstagpe garantir aquela remuneracao
extra em prol da manutencdo seu padrédo de vidauReagdo esta que € superior ao valor
reajustado por més em seu salario advindo de umstxa e complicado processo de
reivindicacdo do sindicato bancario. Para algunpraprio sindicato existe para servir ao
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bancério, deturpando o verdadeiro sentido de utdoma classe para a instauracdo de um
“pseudocontrato” de prestacao de servi¢o, o queribanpara a deturpacao do ideal de unido
da classe bancaria. Este individualismo é res@ltdatneoliberalismo que leva os gerentes a
serem forcados a agir em contraponto com as reoagdes da categoria, trabalhando em
periodos de greve, esperando o piquete sair pamra @oderem entrar na agéncia e realizar
suas atividades. (FISCHER, 2002; FRANCA, 2007; UCR] 2000; MARRAS, 2005;
AMARO, 2008; MACIEL, 2010).

No confronto diario dos trabalhadores bancéarios oorapital nos seus locais de trabalho, a
realidade contraditéria do mundo produtivo mani#fest numa mesclagem de agbes de
resisténcia e subordinacdo ou adesdo desses adbedh a logica capitalista. As relacbes
sociais calcadas na busca continua pela mais difitaltam a apreensédo da vida cotidiana
em seus nexos de colaboracéo e integracao. (JINEJNGO6, p.28)

Sindicatos bancarios buscam por um aumento da neelkalarial e muitas vezes tal
incremento se encontra fragilizado pela divisddde cooperacdo de sua categoria, que se
divide entre bancos publicos e privados. Mesmoaguem em bancos privados ou néo, existe
uma disparidade nas rela¢des de trabalho entrara$, caracterizada pelas diferencas nas
politicas de participagdo nos lucros dos gerentesngo sdo compativeis com o volume de
trabalho, considerando também as outras funcfes esuriturarios, caixas, tesoureiros, etc.
Surgem faccdes dentro da propria agéncia bancaeargmpem com a unidao daqueles
trabalhadores, a partir do momento em que as remwap de alguns supera em mais de
100% as da grande maioria, fazendo com que muwetoalsm em meio ao sistema explorador
e neoliberal dos bancos. Sem falar do proprio niEldesemprego que abafa o clamor de
reinvindicacdo de muitos trabalhadores do setocdan (JINKINGS, 1996; ALVES, 2005)

O principal mecanismo de controle utilizado pelesdns faz com que os gerentes
exercam maior poder de barganha para os funcien&isofram também por saber que
dependem daquela remuneracéo variavel para pagest@ de seu padrdo de vida (JINKINS
2002; MACIEL, 2010).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O capitalismo arraigado por sua faceta mais recentaeoliberalismo, coloca 0 homem
numa posicao tendenciosa ao individualismo e usifdtores que contribuem para esse
processo € a auto-regulagdo de alguns mercadogjuais a producdo e a distribuicdo sédo
controladas pelos precos, pois é a partir destessga gerados os rendimentos necessarios
para a redistribuicdo dos bens para a sociedatihetscendo assim um “equilibrio de
mercado” fundamentado nos conceitos de Justicaadgde. Contudo, Cardoso (1999) nao
corrobora com tal argumento, afirmando que a efa# do sistema ndo se da a partir da
equidade de distribuicdo, pois ha como meta afagdis de agentes auto-interessados, além
do fato da justica ocorrer em uma sociedade déorgao e ndo em competitividade que é
um dos cernes do mercado auto-regulado. Para o ddEnhum dos agentes econdémicos
tem incentivos para mudar sua propria estratégiagd® a menos que outro o faca [...]
ninguém pode estar em melhor posicdo sem piorasiggn de um terceiro ou vice-versa (p
95-96).”
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E esta realidade competitiva e concentrada infiaemratica do gerente bancario que,
enquanto ser humano cuja funcéo € praticar swaezat social, por vezes, é condicionado a
agir corroido pelo sistema ao qual esta inserid@@@NYI, 1980; SENNET, 2006).

O gerente bancario se vé predominantemente nurhdaa autoritaria, cujas decisdes
sao resolvidas em processos que envolvem sobrépegilg funcdes: o desejo de promocao
frustrado, a ndo aceitagcdo de argumentos em mproldemas operacionais, as constantes
pressdes para o alcance das metas sobre o rig®y demitido comprometem a atuacao dos
devidos papéis dos gerentes principalmente noanpgetaos interpessoais. O fator do medo
do descrédito da instituicdo perante possiveisagaltambém se mostrou expressivo na
pesquisa, como também o medo de perder o empregsim ndo poder sustentar 0s seus
familiares.

Para Sennett (2006), o ambiente de trabalho moderwn énfase nos trabalhos em
curto prazo, na execucdo de projetos e na fledddke — ndo permite que as pessoas
desenvolvam experiéncias ou construam uma narrateaente para suas vidas. E, mais
importante, esta nova forma de trabalho impederadgdo do carater, pois, para este autor, 0
desenvolvimento do carater depende de virtudesvaistAcomo lealdade, confianca,
comprometimento e ajuda mdtua, caracteristicas ¢siio desaparecendo no novo
capitalismo.

Os lacos fortes, em contraste, dependem da asdoc&n longo prazo. E, mais
pessoalmente, da disposicdo em estabelecer congsasnicom 0S outros agentes. A
dissolucédo da classe trabalho dificulta o estabekto de lacos, sobretudo em diversas
empresas terceirizadas, pelo ritmo e forma de ltrabmpostos, cedendo espaco para que as
praticas individualistas e que envolvam a malaretragcorram.

Apenas um dos entrevistados revelou que trabalima clima organizacional que
incentiva o trabalho em equipe e os didlogos enprovesso de gestéo participativo. Mesmo
assim, este gerente vivencia conflitos, pois peeuasar mecanismos para amenizar toda uma
carga de pressdo que a diretoria exerce sobreEatetermos de sofrimento, todos os
entrevistados demonstraram que a criatividade ddviole uma liberdade no exercicio da
funcdo é prejudicada pela intervencdo da diretasi competéncias gerenciais, levando ao
agravamento do sofrimento patolégico dos mesmos.

Por fim, percebe-se o grande impacto que a remgéeraariavel exerce sobre a
classe gerencial ao ponto de fragmenta-los de atiegaria em periodos de reivindicagdo. A
busca da flexibilidade produziu novas estruturapaer, controle, e discordia em vez de
criarem as condi¢Bes que libertam os profissiotaisetor bancério. O sistema de poder que
se esconde nas modernas formas de flexibilidadensiiica a dominacdo subjetiva do
trabalhador, tornando-o obediente a todo o siseméazendo opositor da prépria classe que
0 representa nos momentos em que o trabalho omias@n estdo em risco.

Dentre as dificuldades encontradas, a mais expeetsi a falta de tempo disponivel
para aprofundar a andlise dos resultados. Apesaewli@evistas terem sido feitas fora do
expediente bancario, a vida pessoal dos gerentd®m € repleta de outros compromissos.
Pondera-se por fim, que o estudo pb6de estimular maiar reflexdo sobre a realidade dos
gerentes no setor bancario e, de forma analogajhilda o surgimento de estudos futuros
mais criticos sobre o assunto envolvendo, por elemmbalhar com o sentimento de
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frustracdo de tais profissionais e 0 seu impact@a @aorganizacdo, além de aprofundar
aspectos sobre a emocdo no contexto da acdo desmodis do setor financeiro, sobretudo
nos bancos.
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