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RESUMO

O objeto desse estudo foi identificar e analisar as praticas em Gestdo de Pessoas,
adotadas em um banco privado nacional, a fim de verificar a relagdo entre
modernidade no plano tedrico e o constructo modernidade organizacional. Ao
focalizar o impacto macroecondmico da globalizagao, levou-se em consideragao a
transicdo nos modelos de acumulagéo, relativos aos modos de regulagao politico e
social. No Brasil, apés um periodo de inflacdo crénica, de volatilidade das taxas de
juros e deterioragdo da politica econémica, foi implementado um programa de
estabilizacdo macroeconémico, mediante a privatizacdo, a abertura do mercado e
reformas no ambito do Estado. Por meio de incentivos a fusdes e aquisicdes, 0
setor bancario nacional expandiu seus lucros e desenvolveu normas racionais de
desempenho, assim como promoveu a renovagao tecnologica. A fim de analisar se
ocorreu um processo de modernidade ou um modelo de modernizacdo nas praticas
de Gestdo de Pessoas adotadas pela instituicdo focalizada, a perspectiva teorica
apresenta abordagens filoséficas e sociolégicas sobre esses temas. Como recurso
metodoldgico, utilizou-se o indice “Grau de Modernidade Organizacional, proposto
por Eboli (1996), tal como revalidado por SantAnna (2002), que enfatiza trés
variaveis relativas a esse estudo, e que se referem a modernidade em suas
dimensdes administrativas, culturais e politicas. O trabalho empirico foi realizado em
um banco privado nacional, por abordagem quantitativa, utilizando-se de
questionarios que foram posteriormente submetidos a analise estatistica utilizando-
se testes ndo-paramétricos de Kruskal Wallis. A abordagem qualitativa se fez via
interpretacdo de entrevistas semi-estruturadas. Como relagdo légica entre a
perspectiva tedrica e a empirica e a fim de se distinguir modernidade de
modernizagao considerou-se o periodo de 1995 a 2008, quando se processaram as
mudangas politicas e econémicas no Brasil. A analise dos dados obtidos a partir dos
questionarios confirma a hipétese sobre Modernidade Organizacional, relativa a
Gestao de Pessoas na instituigdo pesquisada.

Palavras-chave: Acumulagéo flexivel. Impacto macroeconédmico da globalizagao.
Gestao de pessoas. Modernidade no plano tedrico. Modernidade organizacional.



ABSTRACT

The subject of this study is to identify and to analyze the practices in Personal
Management adopted by a Brazilian domestic private bank, in order to verify the link
between modernity as theoretical subject, and modernity as administrative strategic.
By focusing on the macroeconomic impact of globalization, it considers the transition
in the regime of accumulation and its associated mode of social and political
regulation. In Brazil, after a period of chronic inflation, interest rate volatility and
deterioration in the economic policy, it was implemented a macroeconomic
stabilization programmers through divestiture, investment and trade liberalization,
and public sector reforms. By incentives for the merging of financial institutions,
Brazilian bank sector have expanded its incomes and accelerated the dissemination
of best-practice norms and operations, as well promoted technological upgrading. In
order to analyze if there was a process of modernity, or a modernization model in
these practices of Personal Management adopted by the focused private bank, the
theoretical perspective discusses the philosophical and sociological approaches
about these subjects. Methodologically, this study uses the Organizational Modernity
Estimate index proposed by Eboli (1996), and revalidated by Sant’Anna (2002),
which emphasizes three variables concerning this study, related to the
administrative, cultural and politic modernity dimensions. The field research itself was
undertaken in a Brazilian private bank by quantitative approach through
questionnaire, which was submitted to statistical treatment by means of Kruskal
Wallis non-parametrical test. The qualitative approach was based on interpretation of
semi-structured interviews. As a logical link between the global and the local
perspectives, and to differ modernity and modernization, is taken in account the
period from 1995 to 2008, when economic and political reforms has been processed
in Brazil. The assumption about the Organizational Modernity in connection with the
practices in Personal Management established in the institution focused is confirmed
by analyzing the data available from questionnaire.

Keywords: Flexible accumulation. Macroeconomic impact of globalization. Personal
management. Modernity as theoretical subject. Modernity as administrative.
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INTRODUGAO

O tema da modernidade em conexao aos seus principios formais determinantes —
racionalidade, estado de direito e autonomia do sujeito — e suas implicagbes
institucionais — secularizagdo, democracia e livre mercado — encontra-se atualmente
associado a analises factuais sobre o processo de globalizagdo. A integragéo
econdmica em escala mundial, iniciada na transicdo da década de 1980 para a de
1990, culminou por uma reformatagao na dindmica do capitalismo, mediado por um

desenvolvimento exponencial da tecnologia da informacéo.

Em estrita conexdo ao modelo atual de capitalismo globalizado, que deslocou a
caracteristica de territorialidade, determinante da empresa multinacional, pela
caracteristica de mundializagdo, o tema da modernidade organizacional emergiu
como o desafio pratico-tedrico dos tempos atuais, uma vez que os parametros de
competitividade exigidos pelo mercado global determinam realinhamentos
organizacionais, que incorporem politicas inovadoras em gestao de pessoas, tais

como:

a. Flexibilizagdo das relagbes de trabalho (terceirizagdo, jornadas flexiveis,

compartilhamento de cargos).
b. Valorizagdo do conhecimento e de competéncias mais abrangentes, generalistas.

c. Estruturas operacionais horizontalizadas e centradas em equipes polivalentes,

fortemente orientadas por metas e resultados.

No Brasil, foram realizados dois estudos de relevancia sobre o tema, com analises
estatisticas complexas e estabelecimento de indicadores que demarcam os
parametros do grau de modernidade organizacional. Esses trabalhos pioneiros, em
grande medida, influenciaram esta dissertagdo e, em linhas minimas, relacionam-se

as seguintes colocagoes,
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— Eboli (1996)" introduziu o tema modernidade organizacional nos estudos em
administracdo no Brasil. Mediante andlise comparativa entre trés instituicbes
bancérias, abordou a modernidade no campo tedrico e sob o prisma de
caracteristicas organizacionais e do perfil gerencial encontrado nas organizagdes
que pesquisou. Apds demarcar o quadro conceitual sobre modernidade, a autora
elaborou o indice Grau de Modernidade Organizacional (GMO), que estabelece
gradagbes de modernidade organizacional em fungcdo de maior ou menor
aderéncia das politicas de gestdo empresarial a preceitos que foram qualificados

e quantificados segundo canones conceituais estabelecidos a priori.

— Sant’Anna (2002) adaptou e validou o grau de modernidade organizacional
(GMO), reduzindo a quantidade das dimensdes de modernidade organizacional,
tal como definidas originalmente por Eboli. Os indicadores revalidados passaram

a ser os seguintes:
— Modernidade administrativa e de gestao de pessoas.
— Modernidade cultural.

— Modernidade politica.

Em continuidade aos estudos realizados pelos autores acima citados, esta pesquisa
aborda o tema de modernidade organizacional com énfase em gestdo de pessoas.
O foco da analise empirica se concentra nas praticas de gestdo adotadas por
instituicdo bancaria de grande porte, ap6s a consolidacdo (FARIA; PAULA,
MARINHO, 2007, p. 127) do setor bancario nacional, buscando evidéncias de
mudangas perceptiveis na gestdo de sua forga de trabalho. O instrumental
metodolégico empregado fundamentou-se nas dimensdes de modernidade
organizacional tal como redefinido por Sant’/Anna (2002).

Como desdobramento tedrico serdo enfocados autores contempordneos que
apresentam contribuicbes para uma perspectiva tanto abrangente, quanto critica do
tema modernidade. Em termos analiticos, articulado ao tema modernidade

organizacional, serdo descritos fundamentos e tendéncias em gestdo de pessoas, a

' Marisa Pereira Eboli introduziu o tema modernidade organizacional nos estudos em administragdo no Brasil em
sua tese de doutorado intitulada Modernidade na Gestdo de Bancos e apresentada em 1996 na Faculdade de
Economia, Administragao e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.
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fim de compara-los com a formalizacdo das praticas adotadas pela unidade de
pesquisa. As praticas analisadas incluem-se as percepgdes colhidas em pesquisa
empirica sobre o ambiente administrativo, cultural e politico, contemplando politicas
especificas com relacdo a pluralidade, além de outras condizentes de serem
nomeadas modernas e que estariam presentes ou ausentes na organizagao

bancaria pesquisada.

1.1 Problema de pesquisa

A partir do pressuposto factual de que ocorreram transformagdes que impactaram
sob diversas frentes o sistema bancario nacional, durante periodo de concentragao
bancaria de 1995 a 2008, em que medida se pode afirmar que essas transformagodes
se fizeram acompanhar, em determinada instituicdo do setor, pela adogédo de
politicas consonantes com os fundamentos de Modernidade Organizacional,
especificamente nas dimensoes relativas a Modernidade Administrativa e de Gestao

de Pessoas, Modernidade Cultural e Modernidade Politica?

1.2 Hipodteses da pesquisa

Dentro dos parametros de modernidade organizacional adotados, aqueles validados
por SantAnna (2002), Modernidade Administrativa e de gestdo de pessoas,
Modernidade Cultural e Modernidade Politica, configura-se como hipétese da

presente pesquisa.

Os discursos e as praticas das organizagbes ao se localizarem ldégica, espacial e
temporalmente, incorporam, ainda em que em graus distintos, os paradigmas
vigentes, em ultima instancia, os delimitadores do constructo Modernidade
Organizacional. No que diz respeito a dimensao Modernidade Administrativa parece
ser mais evidente a obteng¢ao de resultados satisfatérios do Grau de Modernidade
Organizacional (GMO), na medida em que a eficiéncia e o planejamento
constitutivos desse se inserem como objetivos proprios das organizagbes. Em
relacdo a dimensdo Cultural e a Politica também se devem esperar resultados

positivos, em fungdo da institucionalizacdo de praticas democraticas, assim como
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em decorréncia do contingente de mao-de-obra requerido pelas organizagdes atuais,
mais qualificado e aos métodos de gestdo adequados a esse publico interno.

1.3 Objetivo geral

Verificar a adogdo de politicas condizentes com os principios de Modernidade
Organizacional, em banco privado nacional, apods periodo de turbuléncia da ultima
década do século XX, que exigiu a substituicdo de receitas, até entdo de origem

inflacionaria, por maior eficiéncia e racionalidade.

1.4 Objetivos especificos

— Abordar a modernidade no plano teérico, no sentido de ampliar a discussao
sobre o tema no contexto de uma revisao bibliografica.

— Descrever o percurso das transformagdes apds a reestruturagdo do Sistema
Financeiro Nacional (1995 a 2008), assim como as caracteristicas

organizacionais presentes no sistema bancario nacional.

— Dimensionar a sintonia da organizagdo com a contemporaneidade, a partir da
percepgdo de colaboradores sobre politicas e praticas em gestdo, que
acompanham as transformag¢des advindas com a globalizaggo e com a

reestruturacao do setor bancario nacional.

— Identificar e analisar politicas e procedimentos em gestdo de pessoas adotados
pela unidade de pesquisa, concluidos os principais efeitos do periodo entre 1995

e 2008, quando ocorreu o processo de concentracdo bancaria no Brasil.

— Verificar a aderéncia das politicas de gestado adotadas pela instituicdo mediante a
pratica de seus gestores nas unidades bancarias, para evidenciar ou

desmistificar alinhamento aos indicadores de modernidade organizacional.

— Verificar a ocorréncia de hipotético abrandamento no clima organizacional, a
despeito da intensidade de trabalho que prevalece em decorréncia do

enxugamento dos quadros funcionais nas unidades de atendimento bancario.
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1.5 Justificativa

O constructo Modernidade Organizacional e suas implicagbes a uma tematica

conjuntural, ao se focalizar o processo de adequagédo de uma instituicao financeira

nacional a estrutura globalizada do capitalismo, apresenta-se como objeto de estudo

relevante devido as consideragdes especificadas a seguir:

Em primeiro lugar, ao se colocar em perspectiva analitica a gama de impactos
estruturais e conjunturais no Sistema Financeiro Nacional, da ultima década do
século XX, apresenta-se oportuna uma pesquisa direcionada ao setor dos
bancos comerciais de varejo, a fim de que, ao se reconstruir o cenario do
capitalismo na atualidade, sejam descritas as transformagdes ocorridas em uma
instituicdo representativa do setor. Ressalte-se o lugar estratégico das
instituicbes bancarias, enquanto principal fonte de financiamento nos paises
centrais (FARIA; PAULA; MARINHO, 2007, p. 125-152), e que, no Brasil, se
tornaram foco privilegiado para o desenvolvimento tecnoldgico, assim como para
reformulagbes de suas dimensdes macro e microeconbmicas, decorrentes de
iniciativas tanto convergentes como sistematicas da acéo politico-estatal. A agéo
governamental imperativa, adiciona-se a adequagédo estratégica dos grandes
bancos privados nacionais, dos que ndo apenas subsistiram ao periodo de
mudangas, mas que prevaleceram e ampliaram seus ativos e base de clientes
por meio das fusbes e aquisicdbes (F&A). Ressalta-se que, durante a
consolidagdo da nova face do setor, os grandes bancos privados surgem como
os maiores beneficiados (MONDENESI, 2007, p. 63-64) da politica de
reestruturacdo adotada. Portanto, uma das contribuicbes desse estudo reside em
evidenciar e verificar o alcance das hipotéticas mudangas no dominio da gestao,
em banco privado nacional, que acompanharam as transformagdes no contexto
da globalizagdo, que desencadeou a reestruturacdo promovida pelo governo

brasileiro.

Em segundo lugar, a caracteristica globalizada do capitalismo atual apresenta-se
como objeto de estudo privilegiado para se ultrapassar fronteiras disciplinares,
assim como para se colocar em perspectiva teodrica e histérica o tema da
modernidade. Os autores que integram o corpo tedrico desse trabalho

apresentam um olhar sobre a contemporaneidade que introduz ingredientes
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novos, ausentes dos estudos originais sobre modernidade organizacional no
Brasil, mesmo porque parcela significativa das publicagdes é posterior ao estudo
de Eboli (1996). Além do mais, em prol de ampliar a discussdo sobre o tema,
assim como para se questionar a transmutagdo de conceitos de uma ordem
sociologica e filoséfica para o cenario de estratégias competitivas das

organizagoes.

A representatividade adquirida pelo setor bancario na economia nacional também se
adiciona a relevancia e oportunidade do presente estudo e pode ser ilustrada pelo
GRAF. 1, que considera os lucros consolidados por atividade ao fim do primeiro
trimestre de 2007. Ressalta-se que o setor bancario suplantou atividades
comandadas por carros-chefe da economia nacional como das empresas Petrobras
no setor petrolifero e Vale do Rio Doce no setor de mineragdo, como também do

setor elétrico.

RS bilhoes 23,82
25 -

20 -

15 -

Bancario Petrolifero Mineragao Elétrico

Setores econodnicos

GRAFICO 1 — Maiores lucros em relacdo aos setores econdémicos — 3°. trim./2007

Fonte: Pesquisa direta, 2008. (Elaborado a partir de dados obtidos na Folha Online de
06.11.2007).

Em continuidade a relevancia pratica, nota-se que os discursos organizacionais
convergem para adogao de politicas modernas em relagdo ao corpo funcional das
organizagdes. Na industria bancaria é inegavel o avango em automagéao, obtido nas
ultimas décadas com desenvolvimento de sofisticadas tecnologias da informacao.

Em contrapartida, considerando-se o corpo gerencial, sua formagao incorpora
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obviamente tracos da cultura nacional onde se identifica a persisténcia de padroes
culturais autoritarios e conservadores. Assim, a aderéncia na formagéo dos gestores
das unidades bancarias em consonancia com politicas modernas de gestao torna-se
essencial, na medida em que se consideram os impactos de sua gestdo sobre o

restante do corpo funcional nas agéncias.

1.6 Estrutura da dissertagao

O trabalho apresenta uma estrutura tematica tripartite, Universal — Particular —
Singular. A primeira parte, intitulada Capitalismo, Globalizagdo e Modernidade em
perspectiva, aborda a discussdo propriamente tedrica e esta dividida em quatro
tépicos. O primeiro expde a trajetéria de modelos de acumulacdo capitalista do
século XX, com énfase nos modelos de gestdo que agregam estratégias
organizacionais diferenciadas para a inser¢gdo da mao-de-obra no processo

produtivo.

O segundo tépico discute o processo de transicdo do Capitalismo no decorrer do
século XX, com énfase nas caracteristicas distintas apresentadas em trés contextos
historicos. O primeiro contexto refere-se a caracteristica politico-institucional que é
vinculada ao Estado de Bem-Estar Social; o segundo focaliza a crise do capitalismo
da década de 1970 e o abandono das politicas intervencionistas anteriores, quando
ficaram evidentes os limites do Estado de Bem-Estar Social; o terceiro aborda a
dindmica da globalizagdo, com énfase nas caracteristicas apresentadas por Castells
(1999).

O terceiro topico intitulado Explorando o Tema Modernidade demarca o conceito de
Modernidade no contexto do lluminismo e do Esclarecimento (llustragdo Alema),
com o objetivo de introduzir as idéias seminais de Max Weber sobre a modernidade,
racionalidade e burocracia. O debate parte do paradoxo weberiano sobre a
modernidade capitalista e discute a énfase do autor na heterogeneidade dos valores
que articulam e informam a acao social; no dilema entre a racionalidade substantiva
e a racionalidade formal, que acompanha a perda do significado religioso na
modernidade capitalista ocidental. Esse dilema encaminhou as perspectivas
relativistas e pluralistas na polémica sobre as fronteiras da modernidade. Apds o
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retorno a Weber serdo discutidos autores de formagdo multidisciplinar que

avancaram no tema em foco sob uma perspectiva critica.

O quarto topico, Gestdo de Pessoas no contexto da acumulacado flexivel e da
unidade de pesquisa, apresenta bibliografia relevante sobre o tema e enfoca as
mudangas ocorridas no ambito da estratégia e de taticas, em conexdo ao setor dos

servigcos bancarios.

Na segunda parte tematica do trabalho, intitulada Transformagdes no Setor Bancario
Nacional no periodo de 1995 a 2008, apresenta a contextualizagdo do processo de
mudancas relevantes que ocorreram no sistema financeiro do Brasil, acompanhando
0 processo de redemocratizacédo, de reestruturacdo do Estado e de abandono do
populismo politico da década anterior. Divide-se em dois tdpicos: Antecedentes
histéricos e Reestruturagdo do setor bancario. O primeiro tépico trata de uma breve
colocagcdo sobre a génese, a trajetéria e o conceito da instituicdo bancaria; o
segundo contextualiza a crise do sistema financeiro internacional e nacional, com
énfase na agao governamental que levou a elaboragdo do plano Real (1994) e
posteriormente ao processo de reestruturacdo (PROER) e de privatizagao (PROES)
do sistema bancario no Brasil. Enfase sera dada nos impactos sobre a gestdo e
sobre a rearticulagdo do trabalho no setor.

A terceira parte tematica, Modernidade Organizacional em banco privado: Um
estudo de caso refere-se a metodologia empregada, a aplicagdo da pesquisa
empirica, a tabulacdo dos dados e analise estatistica, aos resultados obtidos e as

reflexdes finais.
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12 PARTE

CAPITALISMO, GLOBALIZAGAO E MODERNIDADE EM PERSPECTIVA

A burguesia ndo pode existir sem revolucionar constantemente os meios de
producao e, por conseguinte, as relagdes de producao e, com elas, todas as
relagbes sociais. Ao contrario, a conservagao do antigo modo de produgao
constituia a primeira condi¢cdo de existéncia de todas as classes industriais
anteriores. A revolugédo continua da produgéo, o abalo constante de todas
as condigdes sociais, a eterna agitacdo e incerteza distinguem a época
burguesa de todas as precedentes. Suprimem-se todas as relagdes fixas,
cristalizadas, com seu cortejo de preconceitos e idéias antigas e veneradas;
todas as novas relagbes se tornam antiquadas antes mesmo de se
consolidar. Tudo o que era solido se evapora no ar... (MARX, 1978: 96)
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A partir de articulagao entre Marx (1977), Weber (1977) e Castells (1999), é possivel

articular, em um primeiro momento, as seguintes reflexdes:

— As sociedades Ocidentais se estruturam por relagdes histéricas e culturalmente
determinadas em termos de producdo, de regulagcéo juridica e de poder. O
conceito de cultura empregado € semio6tico, tal como elaborado por GEERTZ
(1978), e denota a teia de significagdes e valores socialmente estabelecidos e

compartilhados.

— A produgdo consiste em um processo social complexo de agcao dos homens
sobre a natureza, tanto para decifra-la, como para transforma-la e organiza-se

por relagdes institucionalizadas de regulamentagao juridica e de dominagéo.

— O lugar diferenciado e institucionalizado via normas juridicas no processo de
producao define a divisdo do trabalho, a apropriacéo, a distribuicdo e a utilizagao

do excedente.

Segundo Marx (1977), o capitalismo apresenta quatro caracteristicas fundamentais:
separacgao entre os produtores e os meios de producgao, transformacao do trabalho
em mercadoria, apropriacao privada dos meios de producédo e maximizacao do lucro

como objetivo principal.

As caracteristicas acima mencionadas determinam o principio fundamental de
apropriagao e de distribuicdo do excedente. Segundo Castells (1999), a acumulagéo
capitalista, ou seja, o nivel de excedente, determinado pela produtividade, depende
das relacbes técnicas de producdo, que implicam a relacdo entre o trabalho e a
matéria, mediada pelo uso da tecnologia. Transformagdes introduzidas na divisdo do
trabalho, nas técnicas e nos procedimentos necessarios a implementacdo de
diferentes metodologias de gestdo de producdo, sdo inerentes a dindmica do
capitalismo, levando a mudancgas abrangentes nas relagdes de trabalho, na cultura e
no clima interno das organizagdes. Em outras palavras, reestruturagao

organizacional abrangendo novas politicas e praticas em gestdo de pessoas
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constitui o procedimento necessario para a eficiéncia em termos de competitividade,
e, portanto de acumulagdo. No topico seguinte serdo analisadas as principais
variagdes nos modos de acumulagdo ocorridas com a expansao capitalista no

século XX.

2.1 Transformagcdées nos modelos de gestdao, do Taylorismo a acumulagao
flexivel e os impactos no mundo do trabalho

As origens do “pensamento administrativo classico”, pos-revolugdo industrial,
remontam a Taylor (1856-1915), em metodologia denominada “Organizagao
Cientifica do Trabalho”, elaborada sob influéncia de idéias positivistas do final do
século XIX, cujos pressupostos ideolégicos fundamentavam-se em ontologia, cuja
premissa seria de naturalizacdo da hierarquia como sustentaculo da ordem social.
As caracteristicas centrais desse modelo inaugural de gestdo, base da
administracao cientifica, onde gerir € sindbnimo de controle e o papel do trabalhador
€ secundario de acordo com Fleury & Fleury (2006), Harvey (2007), Heloani (2003),
Aktouf (1996) séo:

— Idéia de harmonia e complementaridade entre capital e trabalho.

— Tempos e movimentos — engenharia de decomposigdo e mensuragao objetiva da
producao pelos processos sistematicos de analise em substituicdo ao empirismo

ingénuo vigente na transi¢ao do século XIX para o século XX.

— Gestao racional representada pela prancheta e pelo cronbmetro e a eficacia

como resultado de disciplina, obediéncia.
— Paradigma de “causalidades cientificas indiscutiveis”.

— Equiparagao das caracteristicas gerais dos trabalhadores e distingdo apenas

segundo aptiddes individuais.

— Producdo em série, destaque para a otimizagdo do ritmo de producdo e

objetividade referida a one and only best practice.
— Apropriagao e retencao do saber pela alta diregao.

— Padronizacao de tarefas e sua compartimentalizacao.
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— Especializagao do trabalhador.

— Mecanismos disciplinares contrabalangados por incentivos seletivos.
— Controle rigido sobre a execucgao das tarefas.

— Distingcéo entre producao versus inspegao e controle.

— Compatibilizagdo da execugéo das tarefas a fisiologia humana.

— Enfase no trabalhador individual em detrimento de grupos ou equipes.

— Abandono do recrutamento em massa em favor da sele¢cdo racional do

trabalhador isolado.

Paralelamente ao taylorismo, o modelo de gestdo preconizado por Fayol (1841-
1925) compartilha a mesma raiz ideoldgica positivista; entretanto distingue-se em
determinadas particularidades, como a énfase no planejamento e na formagéao de
uma cupula gerencial. Fayol demarca os principios de administragdo, com o intuito
de unificar os conhecimentos na area, buscando integrar principios hierarquicos
préprios das instituicbes militares ao universo das organizagbes. A capacidade
administrativa relativa a formac&do de lideranga e rigida disciplina, analoga aos

aquartelamentos militares, é determinante, no pensamento de Fayol,

O fayolismo teve um primordial cuidado de definir exatamente o chefe para
isolar a funcéo direcional das atividades diversas. [...] Para o fayolismo, toda
administragdo significa previsdo, organizacdo, mando, coordenacdo e
fiscalizagdo (OLIVEIRA, 1999, p. 112).
Ao término da primeira década do século passado, o taylorismo ja evidencia suas
limitagbes derivadas das influéncias ideoldgicas que informavam suas praticas. As
lutas sindicais americanas se agravaram com as greves deflagradas a partir de
1910, culminando com a interdicdo dos métodos tayloristas nos servigos publicos

dos Estados Unidos, a partir de 1912 (HELOANI, 2003, p. 44).

O modelo de gestdo de Henry Ford (1863-1947) é contemporaneo a eclosao da 12
Guerra Mundial: “A data inicial simbdlica do fordismo deve ser 1914, quando Henry
Ford introduziu seu dia de oito horas e cinco ddlares como recompensa para 0s

trabalhadores da linha automatica de montagem de carros” (HARVEY, 2007, p. 120).
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A énfase na distingdo concepcéo — controle — execucgio, a especializagédo funcional
e a integragdo vertical das estruturas organizacionais foram incorporadas nesse
modelo, dentre outras premissas tayloristas. Entretanto a questdo da
complementaridade entre capital e trabalho, fora colocada em questao pelas lutas
sindicais do inicio do século XX, o que resultou na proposi¢cdo de novas bases para
essa relagdo. A compatibilizacdo entre capital trabalho no fordismo €&, segundo
HARVEY (2007), mediada por uma integracdo empresa e sindicatos, eventual
valorizagado do trabalhador restrita a remuneragcéo, com énfase na negociagédo e no
estabelecimento de acordos com vistas a busca de denominador comum para
promover a adequag¢ao do mundo do trabalho ao organizacional. O trabalhador com
melhores salarios passa a categoria de potencial consumidor, o que confere

dinamismo ao capitalismo a partir dessa conjuntura.

Heloani (2003, p. 55) cita trés caracteristicas centrais relativas a eficiéncia do
modelo fordista:

— Reducéao do tempo de producédo pela intensificacido da producao e aceleragéao na
disponibilizagdo das mercadorias ao mercado.

— Otimizagao da capacidade produtiva pelo aumento do ritmo do trabalho e por um

principio de “economicidade” que tem como meta estoque minimo.

— Disponibilizagao para venda dos produtos, de modo que se concretize antes do

pagamento das matérias-primas e dos salarios dos trabalhadores.

O principio de economicidade de Ford, de concretizacdo da venda antes dos
pagamentos a fornecedores, € precursor do just in time adotado posteriormente nos
modelos flexiveis. A linha de montagem fordista, simbolizada pelas esteiras
mecanicas, € determinante no sentido de parcelar tarefas, modular ritmos de
trabalho, assim como conter o deslocamento do operario na empresa com
consequente aumento de produtividade. Em contraposicdo ao modelo taylorista, o
fordismo reordena o trabalho operacional, ndo mais centrado no individuo, mas na
distribuicdo coletiva do trabalho nas oficinas. As categorias de trabalhadores
formando coletividades nas organizagdes, entretanto ndao representam equipes, ja

que estratégias de controle sobre eventuais reivindicagbes seriam adotadas pela
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administracdo, tais como agrupamentos compostos por etnias diversas em mesmo
setor. Ford aprimora o balanceamento entre a coergdo e incentivos seletivos,
preconizados no modelo anterior, configurando um projeto social que limita o
alcance de resisténcias que se colocavam a partir do mundo do trabalho,
antecedendo propostas que seriam adotadas pela social democracia a partir do

término da segunda guerra mundial.

Segundo Fleury & Fleury (2006), Harvey (2007) e Heloani (2003), apds as primeiras
décadas do século XX, o que ocorreu no ocidente foi a difusdo do modelo
organizacional taylorista/fordista, independentemente das caracteristicas do sistema
de producdo adotado, sendo que “quaisquer que fossem as caracteristicas de
produtos e mercados, a organizagao da produgao passou a estar pautada no modelo
organizacional fordista de produ¢ao em massa” (FLEURY & FLEURY, 2006, p. 39).

A produgado, nos modelos de gestdo taylorista e fordista, além de se processar
mediante grandes lotes de bens padronizados, baseava-se na formacdo e
manutengdo de estoques, 0 que exigia amplo espaco fisico a disposicdo das
empresas. A recuperagdo da economia do Japéo, terminada a 22 guerra, levou a
uma revisao critica desses modos de produgao e de gestao que foram hegemdnicos
no Ocidente, principalmente nos Estados Unidos, durante a primeira metade do
século XX. Em decorréncia das novas condigbes de acumulagcdo do pds-guerra, a
que vieram se agregar as particularidades culturais japonesas delineia-se um
modelo mais flexivel, adequado a espacgo territorial e mercados restritos, e
compativel a cultura e a organizagao social japonesa. Em outras palavras, tratava-se
de recompor um modo de acumulagado ja em crise no ocidente e que fosse ajustado

a realidade oriental.

A acumulagéo flexivel, [...] € marcada por um confronto direto com a rigidez
do fordismo. Ela se apdia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos
mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. Caracteriza-se
pelo surgimento de setores de produgdo inteiramente novos, novas
maneiras de fornecimento de servicos financeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo comercial,
tecnolégica e organizacional (HARVEY, 2007, p. 140).
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De modo analogo ao que Taylor e Ford representaram para o momento histérico da
primeira metade do século XX, o engenheiro da industria japonesa de carros Toyota,
Taiichi Ohno (1912-1990) idealizou e operacionalizou um modo de gestdo e de

producao flexivel, conhecido como toyotismo ou ohinsmo:

E assim que surgem as “novas técnicas industriais japonesas”, ou melhor,
0s novos métodos de organizagdo e racionalizagdo da produgao industrial.
Esses novos métodos de organizagédo do trabalho pés-fordistas (ou talvez
poés-feudalistas), no caso do Japdo, carregam em seu bojo politicas de
gestao da forga de trabalho cujo objetivo é “desenhar” um trabalhador capaz
de operar com tecnologias e processos mais flexiveis, em alguns pontos
antitéticos ao fordismo (HELOANI, 2003, p. 116).
Como acentua Coriat (1994, p. 24-25) em estudo comparativo entre os métodos de
producao “ohnista” e os taylorista e fordista, os introduzidos por Ohno expressam um
conjunto de inovagdes organizacionais cujos principios representam, em certa
medida, contraproposta aos meétodos implementados por Taylor e por Ford. A
natureza do sistema Toyota, a partir do qual Ohno fundamenta seu método de
gestdo de produgdo enxuta (lean production), consiste na “produgdo em séries
restritas de produtos diferenciados e variados [...] a baixo custo” (CORIAT, 1994, p.
31), donde esta flexibilizagdo do sistema € decorrente de inovagbes organizacionais

distintas das exigidas pelos modelos de produgdo em massa que o antecederam.

No modelo flexivel japonés, transformagdes sao introduzidas na divisdo do trabalho,
nas técnicas e nos procedimentos necessarios a implementacdo da nova
metodologia de gestdo de producdo a partir de dois eixos estruturantes: auto-
ativagdo da producgao e just in time. O primeiro pilar diz respeito a “autonomacao” ou
auto-ativagcdo da produgdo. O neologismo “autonomacgédo”, que expressa a
conjugacao de autonomia e automacéo, reflete a preocupagado com a qualidade no
nucleo dos mecanismos organizacionais e € operacionalizado mediante dois
dispositivos: 0 de parada das maquinas no caso de qualquer anomalia e o de auto-
ativacdo. Trata-se de mecanismos organizacionais ligados a execugao do trabalho
humano, de concessao de maior autonomia aos cargos operacionais. A significagao
deste principio, segundo Coriat (1994) se traduz na “desespecializagdo” e
“polivaléncia operaria”, pela exigéncia de competéncias generalistas, ou seja, mao-
de-obra multifuncional e segundo Fleury & Fleury (2006, p. 45) “em utilizar

quotidianamente o conhecimento operario”. Em outras palavras, € um processo de
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racionalizacdo do trabalho derivado da intensificacdo do trabalho, ndo mediante o
modelo americano de parcelizagdo do tempo e especializagdo de fungdo, mas via
“desespecializagao” de fungao e de “partilhamento de tempo” (CORIAT, 1994, p. 51-
54). Em relagcdo ao segundo pilar, Just in Time (fabrica minima), ocorre a inverséo
geral das instrugdes de fabricagdo, para a qual o ponto de partida s&o os produtos ja
encomendados, um desdobramento légico a partir do principio de economicidade de
Henry Ford. Ocorre a inversao dos métodos de programagéo das encomendas e de
fabricagao tradicionais, uma vez que o fluxo de informagdes, que acompanha o fluxo
da produgédo, transita em sentido contrario daquele cujo ponto de partida é o
estoque. Em outros termos, as informacgdes necessarias circulam do posto posterior
ao anterior. Esta reversao processual resulta no estoque zero, pois a produgao se da
a posteriori da identificagdo das necessidades existentes no mercado consumidor.
Como salienta Kon (2004):

Esse novo paradigma, por alguns autores chamado de nova revolugédo ou
de pés-revolugéo industrial, [...] visa a integrar o trabalhador a todos os
aspectos do processo de produgdo, incorporando a automagao e a robdtica
(inteligéncias artificiais) a inteligéncia do homem. O sistema desenvolvido
desde a época da Revolugao Industrial, de conceber, produzir o produto e
introduzi-lo no mercado a fim de “empurrar a produgdo”, vem sendo aos
poucos substituido pelo conceito de orientar a producdo a partir das
necessidades do cliente, e nesse sentido de “puxar a producdo” (KON,
2004, p. 83).
Os pilares da reorganizagdo qualitativa e quantitativa da fabricacdo exigem tanto a
“desespecializagdo” do operario individual, como a reordenacgéo de todo o conjunto
do trabalho da empresa. A “desespecializacdo” e consequente amplitude de
desempenho s&do fundamentais para a coordenagao das tarefas nas empresas.
Trata-se de novo perfil requerido ao corpo funcional. As atividades de producgao
passam a ser organizadas em postos polivalentes cuja resultante é a reagregagao
de tarefas, as quais incluem diagnostico, reparo, manutengédo e fiscalizagdo nos
postos operacionais primarios. Essa reorganizagédo qualitativa e quantitativa implica
na racionalizagado e na intensificacdo do trabalho, mas dentro de uma conotacao
oposta aos sistemas taylorista e fordista, que se baseavam na monoespecializacédo

de fungdes e no microtempo (CORIAT, 1994, p. 57-59).
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A linearizagdo da produgao é um dos novos principios em procedimentos e técnicas
especificas de organizagao do trabalho, ou seja, estabelecer formas de disposigéo
das maquinas e dos trabalhadores em volta delas de forma adequada as variagdes
quantitativas e qualitativas da demanda — a condigdo para se obter ganhos de
produtividade e de flexibilidade. Para maior eficiéncia, produzir para atender
exigéncias tanto de quantidade quanto de qualidade, incorporando-se técnicas de
controle da qualidade aos trabalhadores encarregados da produgdo, de
horizontalizagcdo funcional materializada pela cooperagdo e integragao
chefia/subordinados e do trabalho realizado em equipes, ao contrario de uma
estanquizacdo em fungbes, categorias hierarquicas e departamentos. Conforme

salienta Castells (1999) o que se sobressai no modelo de Ohno € a

Desintegragao vertical da produgcdo em uma rede de empresas, processo
que substitui a integracao vertical de departamentos dentro de uma
estrutura empresarial. A rede permite maior diferenciagdo dos componentes
de trabalho e capital da unidade de produgédo. Também €& provavel que gere
maiores incentivos e mais responsabilidades, sem necessariamente alterar
0 padrdo de concentracdo do poder industrial e da inovagéo tecnoldgica
(CASTELLS, 1999, p. 179).

A firma flexivel é o lugar de afirmagcdo de um conjunto de inovagdes relativas a

natureza da divisdo do trabalho e quanto aos modos de coordenacgao das tarefas

implicadas por esta divisao.

Quanto a divisdo de trabalho as inovagdes se estendem em trés séries de dominios

conexos:

1. As inovacgdes relativas a gestédo do trabalho na oficina, dizem respeito a métodos
de programacgao de encomendas, posteriormente produgdo e ao principio do
trabalho em padrdes flexiveis e tempos partilhados Essas técnicas conjugam
economias de escala e economia de variedade. Condizente ao estabelecimento
de relagdo necessaria entre flexibilizacdo para possibilitar uma economia de

variedade, encontramos a seguinte afirmacao:

O novo paradigma, que emergiu do exemplo da economia japonesa, baseia-
se em um processo continuo de inovagdes incrementais e secundarias, em
substituicdo a operacdo de plantas totalmente automatizadas. A
reestruturagdo desse processo tem como ponto-chave a flexibilidade para
produzir varios produtos com o uso dos mesmos equipamentos que séo
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reprogramaveis, associada a novas formas de organizagcédo e coordenagao
de pessoal e do planejamento da produgéo (KON, 2004, p. 83).
2. Estas inovagdes em organizagdo se completam pela divisdo funcional do
trabalho, segundo o principio de “desespecializagado”, “polivaléncia operaria” e
trabalho em equipes.

3. Estas inovagbes organizacionais ou institucionais sao prolongadas por uma série
de saber-fazer que se referem também a relagbées entre firmas, principalmente
quando se trata da rede de relagdes tecidas entre uma empresa principal e seus
fornecedores e empresas subcontratadas.

As tendéncias a horizontalidade presentes no modelo flexivel se relacionam as
formas da divisao do trabalho enquanto suporte para o ganho de produtividade. Por
outro lado, o modo de coordenacgao das tarefas que acompanha essas inovagoes
garante a emergéncia de processos e protocolos de controle adequados, uma vez
que a horizontalidade funcional e o arranjo em equipes conferem maior autonomia e

compartilhamento de conhecimento e de responsabilidades.

A firma flexivel realiza uma forma especialmente eficaz de gestdo internalizada
incorporando inovagao e mudanga. O ponto chave desta inversao é que, dentro dos
métodos de organizagao da producao, a firma flexivel privilegia as exigéncias de um
mercado onde a incerteza se apresenta como essencial. Nas palavras de Harvey
(2007, p. 161): “[...] O movimento mais flexivel do capital acentua o novo, o fugidio, o
efémero, o fugaz e o contingente da vida moderna, em vez dos valores mais solidos

implantados na vigéncia do fordismo”.

Nesse sentido o desenvolvimento das tecnologias de informagao impacta a esfera
sociocultural, ao criar necessidades heterogéneas e que se sucedem em ritmo
progressivamente acelerado na ponta do consumo, em fendmeno descrito como
“crescente complexidade e volatilidade do consumo” (KON, 2004, p. 67). As
inovagdes tecnoldgicas, por outro lado, também alteram significativamente a
capacidade de coordenacgao financeira alargando os limites espaciais do mercado,
preparando o terreno para a globalizagdo que se desenvolveria a partir das décadas

seguintes.
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De acordo com diversos autores, dentre os quais Coriat (1994), Kon (2004), Harvey
(2007) e Heloani (2003), as mudangas nos padrées de consumo tais como, retragao
do consumo homogeneizado, o florescimento de novos segmentos de necessidades
diferenciadas, mudangas comportamentais condicionadas pelos meios de
comunicagao, foram condicionantes para difundir o modelo flexivel de acumulagéao e

producao.

Ressalte-se também, que o modelo flexivel é impulsionado pelas novas estruturas e
instituicées financeiras privadas, principalmente bancarias, que disponibilizam capital

para financiamento das empresas.

Os novos sistemas financeiros implementados a partir de 1972 mudaram o
equilibrio de forcas em acgdo no capitalismo global, dando muito mais
autonomia ao sistema bancario e financeiro em comparacdo com o
financiamento corporativo, estatal e pessoal. A acumulagao flexivel
evidentemente procura o capital financeiro como poder coordenador mais
do que o fordismo o fazia (HARVEY, 2007, p. 155).

Entretanto Heloani (2003) enfatiza um aspecto de “modernizagdo conservadora”

associada ao modelo flexivel de produgao.

Por tudo [...] o modelo japonés poés-fordista, o toyotismo, o ohnismo e até
certo ponto as abordagens sociotécnicas ndo nos permitem falar em uma
completa ruptura com os principios do taylorismo-fordismo-fayolismo. A
hierarquia, a fiscalizacdo e o controle do trabalho tdo caros a esses
sistemas estdo se travestindo, adornando-se de uma nova roupagem, mais
adequada aos tempos do politicamente correto (HELOANI, 2003, p. 125-
126).

De modo analogo, Harvey (2007) explicita que os modelos de acumulagdo n&o sao

estanques, mas agregam principios dos modelos precursores.

A terceira posi¢do, que define o sentido no qual uso a idéia de uma
transi¢do do fordismo para a acumulagao flexivel, situa-se em algum ponto
entre esses dois extremos. As tecnologias e formas organizacionais
flexiveis ndo se tornaram hegemodnicas em toda parte — mas o fordismo que
as precedeu também ndo. A atual conjuntura se caracteriza por uma
combinagido de uma producgdo fordista altamente eficiente (com freqiiéncia
nuangada pela tecnologia e pelo produto flexivel) em alguns setores e
regibes (como os carros nos EUA, no Japdo ou na Coréia do Sul) e de
sistemas de produgao mais tradicionais (como os de Singapura, Taiwan ou
Hong Kong) que se apdiam em relagbes de trabalho “artesanais”,
paternalistas ou patriarcais (familiares) que implicam mecanismos bem
distintos de controle do trabalh0 (HARVEY, 2007, p. 179).



36

Para Harvey (2007), a adogao da acumulagao flexivel implica nas seguintes
modificagdes no mundo do trabalho:

— Alteracbes na natureza e composicdo da classe trabalhadora mediante
subcontratagdo, emprego temporario, aumento da participagdo das atividades

autbnomas.

— Crise na sindicalizacdo em decorréncia do deslocamento extra e intra-fronteiras

de contingentes de trabalhadores.
— Disseminagao da incorporagdo da mao-de-obra feminina nas organizagoes.
— Enfase em ideologias que privilegiam o “empreendedorismo” e o “privatismo”.

— Novos formatos organizacionais, mobilidade geografica de aparatos
organizacionais (“desindustrializagdo” de algumas regides, “industrializacdo” de

outras) e de capitais.

O desdobramento do desenvolvimento tecnolégico e da expansao dos capitais, que
serviram de cenario para os modelos flexiveis nas ultimas décadas do século XX,
culmina no surgimento de novas formas de intervengdo nas estruturas

organizacionais, dentre as quais se destaca a Reengenharia de Processos.

A exigéncia de se atingir niveis exponenciais de eficiéncia nas empresas, face as
pressbes do mercado globalizado, levou a reestruturagdo radical dos processos
empresariais. Na década de 1990, a reengenharia de processos surge como a
renovagdo mais radical, ao conjugar a melhoria do desempenho operacional, via
tecnologia de ponta e implementagdo de medidas radicais de administragdo dos
recursos humanos. As raizes desse modelo encontram-se no controle de qualidade
total, reflexdes sobre engenharia industrial e os sistemas, nos projetos da escola
sociotécnica, nas analises sobre a difusdo da reengenharia tecnoldgica e na
utilizagao intensiva da tecnologia da informagdo (DAVEMPORT, 1994, p. 365-366).
Trata-se de um modelo de administragao cientifica de reestruturagao radical de
processos organizacionais, de cortes acelerados de pessoal, de processos e

procedimentos intrincados, nivelamento hierarquico, pelo uso intensivo de
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tecnologias voltadas para o produto e para o processo e cujo alvo privilegiado € o
ponto de vista do cliente.

A descontinuidade e inovagao estao no cerne da intervengao por reengenharia, que,
entretanto conserva fundamentos dos modelos comprometidos com a qualidade
como o deslocamento das organizagdes para o elo final representado por sua
clientela e pelos resultados. Assim a reengenharia compartilha com os modelos
flexiveis a desintegracao vertical, a adogcdo do formato de trabalho em equipes
multifuncionais e engajadas, énfase na qualidade da produgdo, extingdo de setores

estanques e funcionais além da centralidade ocupada pela satisfacdo do cliente.

Os propulsores dessa mudanga radical, ou seja, os habilitadores enquanto os
instrumentos da reengenharia sdo de duas ordens: a tecnologia da informagao e os
recursos humanos. Assim, identificar habilitadores para alavancar o processo € uma
exigéncia crucial. Davemport (1994) enfatiza quatro atividades mediante as quais
habilitadores especificos podem ser identificados:

— Identificar oportunidades potenciais, tecnolégicas e humanas para a mudanga do

processo.
— Identificar fatores tecnolégicos e humanos potencialmente limitadores.
— Pesquisar oportunidades em termos de aplicagdo a processos especificos.

— Determinar quais as limitagdes que serao aceitas.

Fleury & Fleury (2006, p. 47) tratam da difus&o recente de movimento denominado
‘organizacado qualificante” desenvolvido por Veltz e Zarafian, a partir de
questionamento que colocara em questao a possibilidade de um unico modelo que
substituisse os anteriores. Para esses autores sdo as variedades de
experimentagdes de gestdo empresarial e de trajetérias locais que determinam a
configuragdo dos modelos de gestdo a serem adotados. A “organizagdo qualificante”
segundo Fleury & Fleury (2006, p. 49), adviria de uma estratégia de organizacéo

empresarial, cujas premissas sao focadas em trés dimensdes:
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O modo de administrar.
O sistema de gestao de recursos humanos.

O sistema de gestao econdmico-financeiro.

Fleury & Fleury (2006: 51) acentuam que a concepgao de modelo, como empregado

na “organizagao qualificante” aproxima-se do conceito de paradigma tal como

desenvolvido por Kunh, ou seja, um quadro de referéncias, pelo qual se

estabelecem os parametros que serdo adotados pelas organizagcbes. Para

caracterizar o novo paradigma da modernidade organizacional Fleury & Fleury

(2006: 49) citam as dimensdes da organizagéo qualificante:

Ser centrada sobre a inteligéncia e dominio das situagdes de imprevisto, que
podem ser exploradas como momentos de aprendizagem pelo conjunto de

empregados;

Estar aberta para a explicitacdo da estratégia empresarial em nivel dos proprios
empregados, como por exemplo, a definicdo de em que consiste a estratégia de
qualidade em uma planta ou setor produtivo;

Favorecer o desenvolvimento da co-responsabilidade em torno de objetivos
comuns, como por exemplo, entre areas de producdo e de servigos; essas co-
responsabilidades criam vinculos de interagcdo e de comunicacédo entre areas e

competéncias;

Dar um conteudo dinamico a competéncia profissional, ou seja, permitir que os
trabalhadores invistam em projetos de melhoria permanente, de tal modo que
eles pensem seu know-how n&o como um estoque de conhecimentos a ser
preservado, mas como uma competéncia-acao, ao mesmo tempo pessoal e

engajada num projeto coletivo.

Essas dimensbes vieram complementar os requisitos fundamentais que as

organizagdes deveriam seguir.

— O trabalho em equipes ou células.
— A autonomia delegada as células e sua responsabilizagao pelos objetivos
de desempenho: qualidade, custos, produtividade etc.



39

— A diminuigdo dos niveis hierarquicos e o desenvolvimento das chefias
para atividades de “animagéo” e gestao de recursos humanos.

— A reaproximagao das relagbes entre as fungbes da empresa (entre
manutengdo e fabricagéo, entre producdo e comercial etc.) (FLEURY &
FLEURY, 20086, p. 48).

Em suma, ao longo do século XX os modelos de acumulagdo apresentaram
momentos de rupturas, coordenagao e mesmo certa complementaridade, no esforgo
de se tornarem hegem©onicos, ou mais propriamente, para atingirem a exceléncia em
gestdo. Com o modelo da “organizagdo qualificante” as varias propostas adquirem
status ndo mais excludente entre si, reformuladas por exigéncias tanto globais
quanto locais. Ao serem incorporados principios ou caracteristicas, que se
mostraram eficazes em determinadas circunstancias historicas, as estratégias
competitivas das organizagdes, disponibilizam-se instrumentos mais ageis, mais
experimentais, mais adequados a complexidade do mercado global. Essa questéo

sera retomada no préximo tépico.

2.2 Globalizagao, revolugao tecnoldgica e reconfiguragao do capitalismo

A década de 1970 marca o ponto de virada do modelo de capitalismo que se tornara
dominante nos paises da Europa Ocidental no pds-guerra. Fundamentado nos
preceitos keynesianos de intervengao estatal no mercado a fim de se promover o
desenvolvimento macroeconbmico e o pleno emprego, esse “capitalismo
democratico” (OFFE, 1984, p. 360) se institucionalizou via Estado de Bem-Estar
Social. A forte intervengao estatal ocorreu, por um lado, para a efetivagcdo de
politicas publicas com o objetivo de reduzir a desigualdade social; por outro lado,
para conciliar a tensao inter-classes, exacerbada pela incorporagao das massas no
jogo politico, via partidos politicos e sindicatos socialistas. Esse modelo de Estado
se implantou, no pds-guerra na Inglaterra, na Franga, na Suécia e mediante o
capitalismo americano, na Alemanha Ocidental e no Jap&o. A criagcdo de empresas
estatais ou de economias-mistas nos setores estratégicos, tais como o siderurgico, o
de telecomunicagbes, o de transporte e o bancario; a intervencdo estatal na
regulacdo e protegdo aos setores menos competitivos, tais como o agrario e o
comercial; a implantacdo da previdéncia social e o controle para manter o equilibrio
entre preco e salario foram determinantes para o fendmeno descrito como “Os anos
dourados do capitalismo” (HOBSBAWN, 1995, p. 253-280).
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A mudanga substantiva no cenario internacional nos dominios financeiro, tecnolégico
e cultural, a partir da década de 1970, coloca em evidencia a crise do modelo,
evidenciando os limites do Estado de Bem-Estar Social. Nos paises de capitalismo
avancado, a “mercantilizacédo da politica e a politizagdo da economia privada”
(OFFE, 1984, p. 359), assim como as inovagdes no dominio da tecnologia e da
gestdo, atingiram o auge de suas possibilidades em termos de crescimento e

produtividade.

Nos Estados Unidos a crise se manifesta em estagnacdo na produgédo, aumento
inflacionario em decorréncia das medidas de saneamento das financas publicas,
crescimento dos indices de desemprego e se agrava devido a crise internacional do

petréleo. Esse periodo critico foi assim definido,

O embargo do petréleo pelos arabes, em outubro de 1973, apenas agravou
a inflagdo e o desemprego — além de ferir a confianga e a auto-estima da
América. O indice de pregos ao consumidor disparou: no ano de 1974
cunhou-se a expressdo “inflagdo de dois digitos”, quando o aumento de
precos atingiu a taxa surpreendente de 11%. O desemprego ainda se
situava em 5,6%; o mercado de acbes estava em queda acentuada; a
economia mergulhava na pior recessdo desde a década de 1930; e o
escandalo de Watergate foi a mortalha de tudo aquilo (GREENSPAN, 2008,
p. 59).
O cenario de risco macroecondbmico foi aprofundado pelo desenvolvimento
tecnoldgico em seus impactos espaciais e demograficos. “E a crise recessiva de
1974 a 1975 que vai poér fim ao ciclo de crescimento do fordismo. [...] termina o
sonho fordista de uma sociedade de consumo para as massas populares”

(HELOANI, 2003, p. 94).

Sob o impacto de crise estrutural, chega ao fim o predominio da esfera politico-
estatal sobre a economia. O Estado assistencialista, com presenca decisiva em
setores estratégicos e na regulagao da atividade econdémica, cede lugar a politica de
crescente privatizacdo e desregulamentagao. Assim, o mercado desloca o Estado de
sua funcdo de mediador das relagdes sociais e de redistribuidor de renda, pela
expansdo da atividade da empresa global, que se desenvolveria nas décadas

seguintes. Em outras palavras, € o capitalismo de mercado deslocando o
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“capitalismo democratico” (OFFE, 1984, p. 356-366) de premissas keynesianas. De

acordo com Heloani,

Essa situacgdo exigia o fim do Estado-Previdéncia, a fim de que as empresas
pudessem dispor de mais recursos para investir em novos produtos mais
adequados a internacionalizagao da economia. O capital abre uma ofensiva
proposital contra as atribuicdes do Estado, passando a considera-lo, sob o
prisma do monetarismo, “Estado-inoperante-custoso” (HELOANI, 2003, p.
95).
A transicdo de empresas multinacionais para empresas globais realimenta a
produtividade e a lucratividade. E Parker (2006) que, enfatizando a transigdo de
“negdcios internacionais para negdécios globais” caracteriza tal processo como
evolucionario e revolucionario. Tal processo se desenvolve a partir das crises
eclodidas durante os anos de 1970. A expansdao do mercado ocorre
concomitantemente a reducdo do intervencionismo estatal na esfera politica: “A
esfera politica esta envolvida numa tenséo entre autonomia e dependéncia a medida
que os governos nacionais tentam desmontar as barreiras ao comércio mundial”
(PARKER, 2006: 411). Essa tensé&o reflete a retirada do poder de regulagéo, antes
sob tutela dos estados nacionais, pelo mercado, o que vai de encontro com a

concepgao de “capitalismo extremo” associado a globalizagao,

Se o tema da globalizagao adquiriu uma importancia politica central, é por
uma razao que ndo é econdmica, mas ideoldgica: os que entoaram mais
alto os méritos da globalizagdo quiseram, com efeito, impor a idéia de que ja
ndo era possivel nem desejavel nenhuma forma de regulagdo social ou
politica de uma economia mundializada, ja que a economia se situava num
nivel mundial e nesse nivel ndo havia autoridade capaz de impor limites a
atividade econémica. A prépria idéia de globalizagao, com efeito, trazia em
si a vontade de construir um capitalismo extremo, livre de toda influéncia
exterior, exercendo seu poder sobre o conjunto da sociedade (TOURAINE,
2007, p. 30-31).

As inovacgbes tecnoldgicas e de gestdo, assim como a demanda de flexibilizagao de
produtos e servigos diferenciados, modificaram a antiga divisdo social e técnica do
trabalho, baseada no processo de fabricacdo padronizada, que caracterizara e
sustentara o éxito obtido pela administragdo classica. Uma tipologia diversa de
capitalismo, com estrutura e dindmica proprias, passivel de atender as
complexidades do mercado global, exige, a partir de entdo, uma nova modalidade de

gestdo empresarial. A caracteristica central do sistema de produgao capitalista em

sua reestruturagao transnacional consiste no fato de ser global e informacional,
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E informacional porque a produtividade e a competitividade de unidades ou
agentes nessa economia (sejam empresas, regides ou nag¢des) dependem
basicamente de sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma
eficiente a informagdo baseada em conhecimentos. E global porque as
principais atividades produtivas, o consumo e a circulagdo, assim como
seus componentes (capital, trabalho, matéria-prima, administragao,
informacgao, tecnologia e mercados) estdo organizados em escala global,
diretamente ou mediante uma rede de conexdes entre agentes econémicos”
(CASTELLS, 1999, p. 87).
Fundamentado em dados obtidos pelo Centre d’Estudes Prospectivrs et
d’Information Internationales (CEPII) sobre economia mundial no periodo de 1990 a
2000 e de Relatérios sobre Desenvolvimento do Banco Mundial, um estudo
multidisciplinar coordenado por Castells (1999), define as seguintes caracteristicas

do modelo capitalista no contexto da globalizag&o:

— Interdependéncia.
— Assimetria.
— Diversificagédo crescente em cada regiao.

— Inclusao seletiva e segmentagao excludente.

Segundo Castells (1999), a interdependéncia dos processos e dos agentes da
economia em escala global expandiu-se de forma acelerada a partir da década de
1970. Em torno do eixo formado pelos EUA, Europa Ocidental e Japao, constitui-se
uma rede de interdependéncia financeira, de transferéncia tecnolégica e de
corporagdes que abrange e ordena as demais areas do globo, em uma relacao de
“‘dependéncia multipla”. No entanto os padrées estdo mudando. O Japdo aumentou
seus investimentos de maneira substancial na Asia, assim como na América Latina,
e de modo especial no México. As exportagdes da America do Sul que tinham sido
exclusivamente direcionadas para os Estados Unidos, a partir dos anos 90 se

deslocam para a Uni&o Européia e regido do pacifico asiatico.

A caracteristica assimétrica, enfatizada por Castells (1999, p. 125-129) ocorre sob a
forma de divisdo do trabalho e de apropriagdo do excedente. A medida que reforca a
interdependéncia no mercado global, a defasagem tecnolégica entre os agentes
econdmicos introduz uma relagao de assimetria, que reforga padrées de dominacao.

Entretanto, essa assimetria ndo mais ocorre no formato anterior, ou seja, de
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oposigao geopolitica “centro e periferia” ou norte e sul, uma vez que se reproduz em
termos regionais, o que permite identificar “varios centros e varias periferias”. Em
outras palavras, em decorréncia da competicdo transnacional e da revolugéo
tecnolégica, com destaque para as tecnologias da informacao, fortalecem-se os
padrées historicos de dominagdo do capitalismo dos séculos anteriores, ja que,
simultaneamente ao processo de interdependéncia e de mundializagdo desse modo
de producgao, é reforcada a assimetria em sua relagdo de poder em fungéo do maior

ou menor desenvolvimento dos parceiros envolvidos e dos interesses em jogo.

Em decorréncia da crescente diversificagdo em termos regionais, concretiza-se a
inclusdo seletiva de determinados paises no realinhamento da distribuicdo de
capital, tecnologia e capacidade industrial. Ao mesmo tempo em que ocorre o
desenvolvimento crescente dos paises com vinculos histéricos ao surgimento e a
expansao do capitalismo, importantes centros de acumulacdo de capital mundial
consolidam-se e/ou estabelecem-se no Japdo, nos chamados “tigres asiaticos” e
mais recentemente na China, india e no sudeste asiatico. Por outro lado, na América
Latina, o Brasil, Chile e México apresentam as maiores possibilidades de se
tornarem os novos parceiros privilegiados na economia global, desde que consigam
resolver de forma adequada os problemas relativos a distribuicdo de renda e a
revisdo tecnologica de suas estruturas produtivas (CASTELS, 1999, p. 129-148).

A caracteristica de segmentagao excludente apresenta-se de forma paradigmatica,
no caso da Africa, especialmente da regido subsaariana, onde a maioria dos paises
permanece excluida, enquanto o norte da Africa, por sua proximidade geogréafica e
histérica com a Europa, tem insercdo econémica relativa (CASTELLS, 1999, p. 148-
151). Em outras palavras, a logica do capitalismo no contexto da globalizagao é
excludente em termos de divisdo do trabalho ao marginalizar o contingente humano
que nado se enquadra em padrées de eficiéncia tecnoldgica e de produtividade

exponencial.

E a partir da década de 1980 que se acelera a revolucéo tecnoldgica, cujo processo
e desenvolvimento encontram-se interligados a reestruturagdo do capitalismo no

ambito planetario. Em inicio da década de 1990, Bowditch cita as transformagdes no
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dominio da tecnologia que tiveram maior impacto na trajetoria administrativa e

empresarial,

As tecnologias emergentes, como microprocessadores, robética, projeto e
fabricagdo auxiliados por computadores, [...] fibras &ticas nas
telecomunicacbes, lasers e a holografia, continuam a revolucionar a
maneira como as organizagdes operam e como as pessoas realizam seus
trabalhos (BOWDITCH, 1992, p. 18).

Ao colocar em perspectiva a transformagéo estrutural ocorrida no dominio das
relagdes de produgdo, da acumulagdo, da comercializagdo nos novos tempos,
Castells propde um novo paradigma, o ‘“informacionalismo”, para definir a

modernidade capitalista no contexto da globalizag&o. Diz o autor:

A economia informacional é global. Uma economia global é uma nova
realidade histérica, diferente de uma economia mundial. [...] Uma economia
global é algo diferente: € uma economia com capacidade de funcionar como
uma unidade de tempo real, em escala planetaria. Embora o modo
capitalista de producdo seja caracterizado por sua expansado continua,
sempre tentando superar limites temporais e espaciais, foi apenas no final
do século XX que a economia mundial conseguiu tornar-se verdadeiramente
global com base na nova infra-estrutura, propiciada pelas tecnologias da
informagcdo e comunicagdo. Essa globalidade envolve os principais
processos e elementos do sistema econdmico (CASTELLS, 1999, p. 111).

O paradigma proposto pelo autor define as seguintes caracteristicas principais:

A primeira caracteristica do novo paradigma é que a informacgdo é sua
matéria-prima: sdo tecnologias para agir sobre a informagao, ndo apenas
informacado para agir sobre a tecnologia, como foi o caso das revolugdes
tecnolégicas anteriores. O segundo aspecto refere-se a penetrabilidade dos
efeitos das novas tecnologias. Como a informagao é uma parte integral de
toda atividade humana, todos os processos de nossa existéncia individual e
coletiva sédo diretamente moldados (embora com certeza ndo determinados)
pelo novo meio tecnoldgico. A terceira caracteristica refere-se a logica de
redes em qualquer sistema ou conjunto de relagbes usando essas novas
tecnologias da informagédo (CASTELLS, 1999, p. 78).

As demais caracteristicas citadas pelo autor referem-se a flexibilidade estrutural

tanto no ambito do sistema, quanto no das organizag¢des e a integragao crescente de
tecnologias de ponta (CASTELLS, 1999, p. 78-79).

Sobre o0 aspecto gerador e inovador da difusdo da comunicagdo que impulsiona a
reestruturacdo do capitalismo, em uma revolucido que se opera a partir do advento

da internet se pronuncia Drucker,
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Aquela que chamamos de revolugao da informacédo é, na verdade, uma
Revolugdao do Conhecimento. O que possibilitou a rotinizacdo de processos
nado foi o equipamento; o computador é apenas o gatilho. O software é a
reorganizagao do trabalho tradicional, baseado em séculos de experiéncia,
por meio da aplicagdo de conhecimento e, em especial, de analise
sistematica e légica. A chave n&o é a eletronica, mas sim a ciéncia cognitiva
(DRUCKER, 2002, p. 27-28).
A reformatagdo do sistema capitalista pelo processo de globalizagdo exige novas
l6gicas organizacionais. Conforme Bigart, I6gica organizacional significa a ocorréncia
de: “Um principio legitimador elaborado em uma série de praticas sociais derivativas.
Em outras palavras, l6gicas organizacionais sdo as bases ideacionais para as

relacdes das autoridades institucionalizadas” (BIGGART, 1992).

As logicas organizacionais apresentam variagdes em fungao de contextos histéricos,
culturais e politicos diversos, uma vez que essa matriz de suporte, o capitalismo
transnacional, exige adequagdes entre a ordem do local e a ordem do global.
Acompanha a reestruturagdo do capitalismo em sua fase de integragdo mundial um
amplo espectro de mudancgas estratégicas de gestdo e de modelos organizacionais

a fim de adequar as economias nacionais a nova realidade.

Conforme salienta Giddens (2002), a globalizagdo implica na interconexdo entre
eventos e relagdes que se processam a distancia, sdo espacialmente separados e
condicionados por contextos diversos e implica uma dialética entre o global e local.
Essa dialética entre o global e o local se apresenta nas diversas abordagens da

relacdo entre gestdo de organizagdes e as diversas culturas.

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007), apresenta-se como mais adequado
as complexidades do mercado global, um modelo que integre as duas dimensdes do
global e do local, ou seja, a convergente e a divergente. O argumento desses
autores é o seguinte: as diferengas culturais que se refletem nas organizagdes
dizem respeito a aspectos valorativos, ao passo que outros aspectos adquirem

carater mais uniforme e permanente. Segundo palavras dos autores,

Um bom exemplo disso é que, independente de onde a empresa se localiza,
alguns desafios sdo comuns, como a aplicagcdo de principios de boa
governanga coorporativa, a necessaria redugao de custos, o desenho das
estruturas organizacionais e algumas outras questdes que visam garantir
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condicdes basicas de competitividade (TANURE, EVANS e PUCIK, 2007, p.
4).
De acordo com Parker, ha aspectos ainda difusos relativamente ao fendmeno

globalizagao,

O conhecimento desse fenbémeno global pode ser descrito como
evolucionario. Como académicos e profissionais, ainda sabemos muito
pouco sobre a globalizacdo. Relatérios provenientes de pessoas de
negécios confirmam que a vida organizacional, assim como a vida fora das
organizagbes, ocorre em um contexto crescentemente globalizado
(PARKER, 2006, p. 399).

Embora ocorra a interpenetragao de culturas em decorréncia do mundo globalizado,

€ preciso ressaltar que a cultura ocidental € hegemébnica quando se trata de

globalizagdo e modernidade. Essa afirmagao sera discutida nos préximos topicos.

2.3 Explorando o tema modernidade

Conforme exposto na Introdugdo, o tema da modernidade organizacional foi
introduzido nos estudos administrativos brasileiros por EBOLI (1996) que promove
revisdo bibliografica de criticos da modernidade Touraine (1994) e Berman (1986),
como dos autores nacionais Faoro (1992), Motta (1992), Buarque (1994) e
Zajdsznajder (1993), dentre outros, transmutando o conceito sobre modernidade em
sentido amplo, para o organizacional. Como recurso empirico, realizou uma
avaliagdo comparativa entre trés bancos nacionais: um banco privado de grande
porte, um banco estatal e um banco privado de pequeno porte. Para analisar e
diferenciar os parametros de modernidade organizacional na gestdo dos bancos
enfocados, a autora privilegiou as avaliagbes estatisticas das respectivas
caracteristicas organizacionais e do perfii dos gestores presentes nessas
organizagbes. As caracteristicas da modernidade encontram-se sintetizadas
segundo Eboli (1996, p. 14- 22):

— Modernidade relaciona-se a um processo complexo, dialético, histérico e

revolucionario no dominio cientifico, tecnolégico, econdmico, cultural e politico.

— Revolugao francesa, marco principalmente no tocante a nocido de cidadania

universal.
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— Aspecto cultural, “ruptura com o sagrado uma vez que nao mais se apodia na
figura perene de Deus, mas sim sobre um processo de constante progresso,

evidenciando-se a idéia de uma sociedade livre, porém inquieta”.
— Caracteriza-se pelo “relativismo dos modelos”.
— Envolve a nogéo de ética e valorizagdo do ser humano.
— “Direciona sua preocupacao com o futuro”.
— “Envolve nogao de sujeito (individuo enquanto ator social)”.

— “Evidencia a interdependéncia, inter-relacdo e coeréncia entre aspectos

econdmicos politicos e sociais”.

A partir das caracteristicas da modernidade, os seguintes conceitos sao

estabelecidos pela autora:

A modernidade tanto organizacional como individual € um processo
dialético, complexo e multidimensional, [...] deve ser contemplada em suas
varias dimensdes: cultural, politica, socio-psicolégica, administrativa,
econdmica e tecnoldgica. A empresa moderna € aquela que apresenta uma
qualidade de relagbes sociais e politicas, que permite ao individuo
reivindicar seu direito de ser ator social. O sujeito constitui um elemento
essencial no processo de desenvolvimento organizacional, € uma
organizagdo nao pode ser considerada moderna se a maioria dos seus
gestores também néo o for [...] (EBOLI, 1996, p. 98).

[...] a organizacdo moderna é aquela que reproduz as caracteristicas de

uma sociedade moderna e, ao mesmo tempo, favorece o ingresso e o

desenvolvimento de individuos igualmente modernos (EBOLI, 1996, p. 54).
Uma consideragao é pertinente: o lugar teérico da modernidade se difere do lugar
tedrico relativo a Modernidade Organizacional. Colocar em homologia os dois planos
reduz o alcance da discussdo sobre a modernidade, fato que a propria autora
considera um risco assumido (EBOLI, 1996, p. 54). Enquadram-se sobre o angulo

de demarcacéao do estatuto tedrico sobre modernidade as reflexdes que se seguem.

2.3.1 Paradoxos da modernidade

Para fins deste estudo, o marco conceitual sobre modernidade delimita-se em trés

planos:
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1. ApoOs as revolugdes cientificas, econdbmicas e politicas do século XVIII, que
colocaram os dilemas enfrentados pela llustragdo (1° momento do
esclarecimento alemao): Como passar do Eu penso a realidade (questao sujeito-
objeto) e como fazer do Eu penso ndo apenas uma ordenagao do real, mas uma

norma de vida (questao ético-politica).

2. O dilema weberiano, ao situar o dominio da raz&o instrumental como constitutivo
a modernidade capitalista, e ao reconhecer que a razdo nao pode arbitrar sobre
valores (WEBER, 1977, p. 31 e 1989, p. 134).

3. O desafio colocado ao pensamento alem&o no pods-guerra, em que a
racionalidade em sua expressdo maxima, a burocracia, levou a duas

experiéncias: o socialismo real e 0 nazismo.

O primeiro momento em que a modernidade € problematizada ocorre no contexto
das transfiguragées do mundo europeu que se segue ao Renascimento, quando séo
deslocadas as praticas sustentadas pelo sagrado e pela tradigdo, originando-se uma
nova ordem antropocéntrica. Segundo Vaz (2002, p. 255-311), no ambito religioso, a
reforma afirma a autonomia da consciéncia individual para a interpretacao da Biblia,
abrindo caminho para o reordenamento social, com o individuo afirmando a
autonomia da razao, a liberdade frente ao mercado e a igualdade nos contratos
politicos.

A revolugéo epistemoldgica se inicia pelo lluminismo, com o cogito cartesiano e é
levada a termo pela llustragdo, com a critica kantiana dos pressupostos do
conhecimento e com a dualidade entre o sujeito pensante e seus objetos pensaveis.
Kant (1977), em Critica da Raz&o Pura, estabelece a irredutibilidade entre o eu
pensante e a totalidade do pensavel, expressas pela antinomia némeno/fenédmeno,
sujeito/objeto e rompe com a teoria de origem aristotélica, até entdo prevalente,
sobre a conaturalidade homem/mundo, ao afirmar a absoluta singularidade dos
individuos e a incognoscibilidade do em si do sujeito e de seus objetos; o
conhecimento é processo de juizo, em contraposi¢do ao modelo aristotélico que o
definia como processo de abstracdo; a unidade da percepcéo e do pensamento nao
advém dos sentidos, ja que € o sujeito epistémico que organiza, que constréi o

conhecimento a partir das categorias a priori da razao.
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Na Critica da Raz&o Pratica, Kant (1994) estabelece uma ética da razéo, ou seja, de
validade universal que se resume no seguinte: o em si do bem € incognoscivel,
portanto, ndo entra no dominio da razao instrumental; os fins ultimos também nao
podem ser determinados a priori, pois séo individuais; a opacidade entre sujeito e
objeto, assim como entre individuos, deriva da impossibilidade da razdo delimitar
conteudos absolutos (dualismo forma/conteudo). Portanto, a ética congruente com a
razao, nao pode ser definida pelo em si do bem. Esse enquanto incognoscivel, exige
uma norma a priori do sujeito, ou seja, uma forma vazia de conteudo, algo que
determine cada acgao individual e, simultaneamente, a universalidade das agdes.
Explicitada como “Imperativo Categorico”, a norma fixa as agées em relagdo a

totalidade delas e a cada uma em particular.

Diz Kant: “Eis que o imperativo do dever poderia ser expresso dessa maneira. Age
como a maxima de tua agao tivesse que se tornar, — mediante teu querer, — uma lei
universal” (KANT, 2003, p. 94).

Essa formulacéo kantiana ao dilema dos tempos revolucionarios afirma a autonomia
da razdo, como resultante da trajetéria em diregdo a modernidade, caracterizada
como ‘reino dos fins”, uma associagdo de individuos livres e iguais, que se
reconhecem mutuamente como tais na sociedade dos homens (KANT, 2004, p. 16-
22). Em outras palavras o momento da modernidade seria, portanto, quando o
sujeito de conhecimento, ou sujeito epistémico, ndo admite qualquer critério fora da

razao para legitimar o conhecimento e a agao.

O segundo momento, em que a modernidade € problematizada, ocorre com o
estudo de Weber (1989), em que se evidenciam as afinidades eletivas entre a uma
ética religiosa e o capitalismo. O contexto tedrico, no qual esse autor retoma, de
forma critica, o problema sobre os limites da razdo em relacdo a crise da
modernidade, destaca-se sobre o pano de fundo de trés questionamentos

fundamentais sobre a autonomia do sujeito epistémico.

O primeiro questionamento encontra-se nas formulagdes de Marx (1976, p. 25-94)

sobre alienagado, sobre ideologia como falsa consciéncia e sobre a reificagdo das
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relagdes sociais, ou seja, perceber o Outro como coisa derivado das relagdes sociais

de produgao.

O segundo questionamento ocorre nas elaboragdes de Freud (1948) sobre o
inconsciente. Em Novas Colocagdes sobre a Psicanalise, ao fundamentar o
processo de tornar consciente o inconsciente, o autor recupera a controveérsia
marxista sobre a alienacdo e dominagdo em sua significagdo fundamental. Nesse
texto, Freud contradiz Marx por derivar a falsa consciéncia das contradigbes entre
modo de producéo e relagdes sociais. Freud afirma que distorgcdo do conhecimento

deriva de outras mediagdes, além das circunstancias econdmicas dos homens.

O terceiro questionamento encontra-se nos aforismos de Nietzsche ao denunciar a
racionalidade, o conceito de autonomia do sujeito tal como colocado pela llustracéo,
o conformismo da sociedade burguesa e conceitualizar o niilismo como a concluséo
l6gica dos valores da cultura ocidental (TOURAINE, 1994, p. 115-126). Em outras
palavras, esses trés questionamentos a énfase conferida a razdo instrumental,
assim como na absolutizagdo da autonomia do sujeito epistémico, evidenciam que
os ingredientes da subjetividade, que constroem e conferem consisténcia ao sujeito,
nao tinham sido levados em consideracdo naquele primeiro momento do

Esclarecimento aleméao.

O desdobramento dessas criticas, em grande medida, encaminhou as controvérsias
sobre o tema da modernidade no século XX. Nesse contexto de desconstrucdo do
sujeito epistémico enquanto suporte da racionalidade instrumental, Weber enfrenta o
paradoxo da modernidade. Assim, ao explicitar a légica e a dinamica da perda do
significado religioso no mundo, mediante a autonomia da razdo instrumental, cuja
forma histérica se manifestara plenamente na modernidade capitalista ocidental,
Weber (1989) recorre a metafora de Nietzche da “jaula de ferro”. Em outras palavras,
o diagnostico de Weber sobre a modernidade resulta em desencantamento do
mundo, perda do significado e perda da liberdade.
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O ceticismo de Weber (1989) expressa um paradoxo sobre a modernidade,
enfatizado por Giddens (1976), que se refere a contradigdo entre racionalidade real

e formal:

Na opinido de Weber, esta distingdo € essencial na analise socioldgica, e a
sua aplicagao ao exame critico do desenvolvimento do capitalismo moderno
reveste-se de importancia basica na interpretagcdo dos dilemas que se
opdem ao homem contemporaneo. A racionalidade formal da agéo consiste
no grau de organizagdo da conduta em funcéo de principios racionalmente
calculaveis [...] a relacdo entre a divulgagdo da racionalidade formal e a
realizagdo da racionalidade real/ ou seja, a aplicagao do calculo racional na
prossecucdo de objetivos ou valores precisos / é problematica. O
capitalismo racional moderno, medido em termos de valores de eficiéncia ou
de produtividade reais é o sistema econdmico mais avangado que o homem
jamais criou. Mas a racionalizagéo da vida social que o tornou possivel tem
consequUéncias que contrariam alguns dos valores mais caracteristicos da
civilizagdo ocidental, tais como os que sublinham o valor da criatividade
individual e da autonomia da agao (GIDDENS, 1976, p. 296-297).

Ao dilema entre a racionalidade real e formal, Weber (1977) acentua um critério
epistemoldgico: a impossibilidade légica de a razdo arbitrar sobre valores e
interesses devido a multiplicidade e a incomensurabilidade das culturas. Ao delimitar
os critérios de demarcagao da sociologia no quadro das ciéncias, ele diz,

O destino de uma época cultural que provou o fruto da arvore do
conhecimento € ter de saber que ndo podemos deduzir o sentido dos
acontecimentos mundiais a partir dos resultados do seu estudo, por muito
completo que este seja; mas pelo contrario, devemos ser capazes de o criar
por nés proprios, que as concepgdes do mundo nunca poderao ser produto
de um saber empirico progressivo, e que por conseguinte, os ideais
supremos que mais intensamente agem sobre nds, apenas se concretizam,
em todos os tempos, gracas a luta com outros ideais, que séo tao sagrados
para os outros como 0s nossos o sao para nés (WEBER, 1977, p. 21-22).

Esses dois paradoxos vinculados a modernidade balizaram a polémica sobre os
limites do conhecimento e, portanto, sobre as ilusdes contidas na proposta de
emancipacao derivada da concepcdo de uma razdo isenta de constrangimentos.
Ultrapassa aos limites deste trabalho a exposigcdo sobre os varios meandros da
polémica entre o positivismo ldgico, o interpretativismo e o pdés-modernismo. A
discussdo tedrica refere-se ao terceiro momento, com a teoria critica da
modernidade de Habermas, elaborada apds os impactos trazidos, tanto pelas
experiéncias do nazismo e do socialismo, que levaram as ultimas consequéncias a
énfase na razdo instrumental, quanto pelo apartheid social que acompanhou o

capitalismo globalizado. Essa teoria enfrenta os dilemas da modernidade, em uma
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discussdo em profundidade sobre a razdo, a heterogeneidade e a
incomensurabilidade dos valores e interesses, em um confronto dialético com o
sistema social de producgdo. Trata-se da proposta de Habermas (1984) de uma

pragmatica universal, desenvolvida na “Teoria da A¢ao Comunicativa” (TAC).

Segundo Habermas (1989, p. 299) sua proposta é: “identificar e reconstruir as
condigdes universais do entendimento possivel [...] [resgatando] [...] os pressupostos
universais da acao comunicativa porque considero fundamental o tipo de agao
orientada ao entendimento”. Ao colocar a énfase no conceito de agado comunicativa
voltada ao entendimento, ao invés de comunicagdo voltada ao entendimento,
Habermas situa sua teoria sobre o jogo discursivo da razdo em dupla vertente:
retomar o sentido de exigéncia de racionalidade retomado pela llustragdo, sobre o
prisma critico da ética de cunho transcendental, por um lado, e por outro, contrapor
as tendéncias relativistas e pds-modernas, sem negar a existéncia factual da
incomensurabilidade dos valores no plano individual, e do pluralismo cultural no

plano mundial.

Algumas colocagdes sao necessarias para se entender o pensamento de Habermas
no contexto desse trabalho. Em primeiro lugar, para Habermas (1990), a raz&o é um
conceito processual, situada no nivel do contingente, que aparece a partir de
fragmentos sob a forma de linguagem; por outro lado ao se constituir via linguagem,
€ razao comunicativa voltada ao entendimento. “Isso implica em abandonar o
conceito monologico de razdo e defender o conceito de razdo comunicativa,
dialdgica, que por sua vez pressupde o abandono da idéia de sujeito epistémico. Na
teoria da acdo comunicativa, ele é substituido pelo grupo” (HABERMAS, 1989: 109).
Em outras palavras, a razdo comunicativa ndo é atribuida a um sujeito, enquanto
ator social, mas um meio linguistico por meio da qual (mediagéo), se entrelagcam as
interacdes e se estruturam a sociedade, que o autor nomeia como “mundo da vida”:
‘@ razao situada que levanta suas pretensdes de verdade ao mesmo tempo
dependente de contextos histéricos” (HABERMAS, 1990, p. 49). “E razdo encarnada
tanto nos contextos das agcdes comunicativas como nas estruturas do mundo da
vida” (HABERMAS, 2002, p. 447).
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Em segundo lugar, mundo da vida indica um deslocamento conceitual para o termo

sociedade, e comporta analiticamente trés niveis segundo Habermas (1984, p. 100):

a. “O mundo objetivo, do estado das coisas empiricas [...] enquanto totalidade de

todas as entidades sobre as quais sdo possiveis afirmac¢des verdadeiras”.

b. “Mundo social”, ligado as normas institucionalizadas e, portanto vinculado ao
processo histérico - social, ou, nas palavras de Habermas, “enquanto totalidade

de todas as relagdes interpessoais legitimamente reguladas”.

c. “Mundo subjetivo, enquanto a totalidade das experiéncias do falante para as quais

ele tem acesso privilegiado”.

A cada um desses trés mundos, ocorre um tipo de agdo comunicativa

correspondente, que sao definidas por Habermas (1984, p. 133) como:

a. “teleoldgica” (que pode ser instrumental ou estratégica), na qual a linguagem € um
dos meios pelo qual os falantes podem se influenciar tendo em vista seus

interesses proprios;

b. “normativa”, na qual a linguagem é o meio pelo qual se transmitem valores

institucionalizados;

c. “dramaturgica” em que a linguagem é o meio de “auto- apresentagcao”.

A acgao voltada para o entendimento implica uma relagéo entre estes trés mundos e
ocorre se houver um acordo insuficiente sobre a definicdo da situacdo em que os
interlocutores se encontram, em termos de coordenacao de suas agdes. Em outros
termos, quando as relacdes comunicativas forem problematizadas, com respeito as
“‘pretensdes de validade”, tem inicio uma forma diferente de agdo comunicativa.
Trata-se entdo de um didlogo empenhado na argumentagdo racional, convincente,
visando o entendimento, numa situacao isenta de quaisquer coacdes e na qual os
parceiros se reconhecem como iguais em termos de competéncia discursiva
nomeada como “situagao do discurso” (HABERMAS, 1989, p. 86-87).
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Em terceiro lugar, a proposta de reconstrugdo das condigbes do entendimento
possivel € uma ressonancia de trés conceitos de Wittgenstein (1995) que sao
mutuamente articulados: “jogos de linguagem, formas de vida, seguir uma regra”
(HABERMAS, 1989, p. 26-34). A énfase na idéia wittgenstaniana de que “seguir uma
regra € viver uma regra" Wittgenstein (1995, p. 323), e de que “jogos de linguagem e
formas de vida s&do uma praxis” (WITGENSTEIN, 1995, p. 322) é crucial para a
dimenséo de intersubjetividade que é possivel resgatar para a reconstrugdo das
condigdes de entendimento que prescindem de principios transcendentais. A
articulagao dos trés conceitos de Wittgenstein por Habermas traz, explicitamente, a
critica do relativismo pds-moderno, que enfatiza unicamente “formas de vida” e
‘jogos de linguagem” (HABERMAS, 1984). Habermas nao nega a facticidade do
multiculturalismo, da pluralidade de valores particularistas e de interesses
heterogéneos. Entretanto, argumenta que interesses gerais podem ser separados
dos particularistas, via argumentagao ou validade discursiva.

Em quarto lugar, Habermas (1989), seguindo a teoria dos atos de fala de Austin
(1990), explicita a dupla estrutura da linguagem: enquanto determinacgéo predicativa
(significado), o ato de dizer evidencia um entendimento sobre algo no mundo e,
enquanto determinacdo ilocucionaria (forga), o ato de dizer realiza algo. Esta
distincdo “expressa duas categorias de significados que resultam das funcgdes
pragmaticas universais da comunicagdo (estabelecimento de relagbes
interpessoais), por um lado, e de exposi¢ao (reproducdo de um estado de coisas),
por outro (HABERMAS, 1989, p. 349). Em outras palavras, a linguagem,
considerada nas duas significagdes implica a compreensao do significado dos “atos
de fala” e a produgédo do entendimento, ou seja, a realizagdo do consenso entre os
participantes da comunicag¢ao acerca de fatos, objetivos, avaliagbes, normas sociais

e vivéncias subjetivas.

Essa dupla estrutura da linguagem fundamenta os pressupostos universais que se
traduzem em trés “pretensdes tacitas de validade” (HABERMAS, 1989, p. 350-366)

da acao comunicativa:
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1. A “pretensdo de verdade” do conteudo das proposigbes, ou seja, dos
“proferimentos” cognitivos referentes ao mundo objetivo, que se realiza mediante

atos de fala predicativos.

2. A “pretensdo de normatividade” em termos de corregdo do conteudo normativo
da mensagem, ou seja, dos “proferimentos” referentes ao mundo social, que

ocorrem por meio de atos de fala regulativos.

3. A “pretensdo de veracidade” ou de autenticidade do falante referente ao mundo

subjetivo.

Em outras palavras, os pressupostos de validade na pragmatica de Habermas tém
como fundamento, o fato de que a inteligibilidade, como forma imanente a
linguagem, é uma pretensao universal dessa. A competéncia linguistica, implicita ao
conceito de razdo como atributo universal, diz respeito a capacidade de alguém

dominar um sistema abstrato de regras.

O conceito de entendimento, que implica a racionalidade e o agir comunicativo,
elabora a critica e a superagédo do dilema weberiano sobre racionalidade formal e
real. Sobre o que é qualificado como “falso dilema” de Weber entre a “racionalidade

substantiva e racionalidade formal”, diz Habermas:

Em sua base [do falso dilema weberiano] encontra-se a suposi¢ao de que o
desencantamento das imagens metafisico-religiosas do mundo priva a
racionalidade, juntamente com os conteudos tradicionais, de todas as
conotagcdes de conteudo, tirando-lho com isso também toda forga para
poder exercer, para além da organizagao racional dos meios com respeito a
fins, uma influéncia formadora de estruturas sobre o mundo da vida. (...) a
razdo comunicativa — apesar do ser carater puramente procedural,
desobrigado de todas as hipotecas religiosas e metafisicas — esta
imediatamente entrelagada no processo social da vida, porque os atos de
entendimento reciproco assumem o papel de mecanismo de coordenagao
da agao. O tecido das agdes comunicativas nutre-se dos recursos do mundo
da vida e, a0 mesmo tempo, constitui o médium pelo qual as formas
concretas de vida se reproduzem (HABERMAS, 2002, p. 439).

Em outros termos, o conceito de acdo voltada para o entendimento, que esta
interigado a concepgao de trés planos do “mundo da vida” e aos trés tipos

correspondentes de agao comunicativa, implica em deslocar o paradigma da

subjetividade pelo da intersubjetividade.
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2.3.2 A crise da modernidade atual

A teoria da agao comunicativa de Habermas (2002) pretende explicar que, na
modernidade atual, a economia sob a forma de mercado capitalista e o Estado,
enquanto institucionalizacdo do poder formam um sistema auténomo em relagdo a
sociedade, o espaco onde se articulam as normas, os valores culturais, as estruturas
intersubjetivas mediadas pela linguagem. Trata-se do “desacoplamento entre
sistema e mundo da vida [que passa a ser experimentado] no interior dos mundos
da vida modernos como uma coisificagdo de formas de vida” (HABERMAS, 2002, p.
487). Em outras palavras a crise da modernidade resulta no envolvimento do mundo
da vida pelo sistema, fato que ele conceitua como “colonizagdo do mundo da vida
pelo sistema” (HABERMAS, 1989, p. 583).

A argumentacgao pela qual Habermas (2002) realiza uma sintese de idéias seminais
de autores da sociologia € a que se segue.

A configuragdo histérica do Estado-nacdo moderno apresenta trés esferas
autbnomas e diferenciadas: a politica, a economia e a sociedade. A sociedade, ou
‘mundo da vida” é estruturada simbolicamente, constitui o dominio da solidariedade
e se reproduz via agir comunicativo, Em outras palavras, o mundo da vida é a esfera
onde ocorre a reproducgdo cultural, a integragdo social e a socializagao, que significa
a descentracdo do sujeito em relagcdo a seus interesses e valores particulares em
direcdo a intersubjetividade, o que ndo impede a ocorréncia de interagdes

estratégicas ou de dissensoes.

Como depositario de entendimento e de valores compartilhados, o mundo da vida
confere legitimidade e validade as demais esferas: ao dominio da economia, onde o
dinheiro como meio de troca exige um acordo tacito para ser reconhecido como tal,
e ao poder do Estado, onde o voto é o meio necessario para que a esfera do poder
tenha legitimidade democratica. Tanto o Estado quanto o mercado implicam meios
quantificaveis (votos e dinheiro), ao passo que a sociedade se baseia em meios

qualificaveis (comunicagao e adesao a valores). Os meios quantificaveis, relativos
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ao sistema, ndo sao comunicacionais, portanto sdo regidos pela racionalidade
instrumental estratégica e, assim, regulados por principios de eficiéncia, calculo,
previsibilidade e controle. Em outros termos, ndo existe possibilidade de se alcangar
um interesse comum sobre os meios quantificaveis, uma vez que, quando esta em

jogo dinheiro ou poder, quem tem mais prevalece nesse jogo.

A crise da modernidade resulta, portanto, da aglutinagdo, do entrelagamento das
duas esferas que se destacam da sociedade. A economia, representada pela
empresa capitalista e o aparelho de Estado formam um sistema e se opdem, de
forma dialética ao mundo da vida. Por meio de um processo de institucionalizagéo
burocratica do Estado e de uma agao econémica administrativa racional com relacéo
a fins, o sistema envolve o mundo da vida. Assim os meios quantificaveis, sujeitos a
racionalidade instrumental e aos principios de calculo e de controle, passam a
mediar as relagbes do “mundo da vida”, reduzindo as pessoas a componentes de
um mecanismo geral (HABERMAS 2002, p. 485-495). Com a globalizagéo, ocorre
outro deslocamento relevante: “o deslocamento na relagdo entre instrumentos do
mercado e poder politico”. “Na conjuntura atual, tudo indica que s&o os Estados que
estao inseridos no mercado e n&o as economias nacionais que se enquadram em

limites estatais®.”

O autor ressalta um fator ambivalente que atua no processo de modernidade: a
tendéncia de desintegragdo de uma esfera publica do tipo liberal, que se intensificou

com o desenvolvimento de meios de comunicagdo de massa. Diz Habermas® (1987),

Estamos observando uma incrivel substituicdo de palavras por imagens, e
também esta mistura de categorias como publicidade, politica, diversao,
informagdo... O banal funde-se com o irreal, habitos helenisticamente
indiferenciados se misturam com um estilo high-tech, os escombros das
culturas populares se mesclam com o bizarro de polimento consumista e
altamente personalizado.... A substancia do universal se dissolve num
narcisismo que perdeu tudo o que é individual e se tornou esteredtipo
(HABERMAS, 1987, p. 94),

2 HABERMAS, Revista Tempo Brasileiro, n. 138, 1999, Rio de Janeiro, p. 35.
% Revista Novos Estudos CEBRAP, n. 18, setembro 1987. Sdo Paulo. p. 94.
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Habermas (1987) argumenta sobre os “custos de legitimagdo do sistema politico”,
onde as tendéncias “neo-corporativistas”, isto € a ativacdo do potencial de dire¢ao
nao estatal das grandes associagdes (sindicatos e organizagbes empresariais) cuja
“inflacdo de reivindicagbes” faz do Estado um parceiro de negociagao, substituindo
as “competéncias parlamentares reguladas normativamente” por formas distorcidas

de comunicagao. O autor acentua,

Grupos de interesses e partidos utilizam seu poder organizativo a fim de
alcangarem anuéncia e lealdade para seus objetivos de organizagao... [para
isso] a administracdo do Estado ndo sé estrutura o processo de legislacao,
como também o controla pois tem de, por um lado, selar compromissos
com clientes poderosos. Partidos, corporagdes legislativas, burocracias tém
de levar em conta a pressdo dos imperativos funcionais e coloca-los em
harmonia com a opinido publica — “politica simbdlica” é o resultado.
Também o governo tem de esforgar-se para obter, simultaneamente o apoio
das massas e dos investidores privados (HABERMAS, 1987, p. 95).

Apods essas colocagdes sobre a modernidade € possivel estabelecer um dialogo
entre os dois tedricos que discutiram o tema em profundidade, uma vez que se
encontram similaridades significativas no pensamento de Habermas e Touraine.
Ambos enfatizam as caracteristicas da modernidade como a articulagdo entre a
racionalidade do mundo, racionalidade do sujeito, o projeto de emancipacé&o social, a
validacdo pelo direito e a énfase de que a relacdo necessaria entre modernidade e
racionalidade nédo se reduz a racionalidade instrumental. Tanto Habermas como
Touraine s&o criticos do relativismo e postulam principios universais, como atributos
da modernidade. Essa posicao descarta o “relativismo dos modelos” como
caracteristica da modernidade (EBOLI, 1996, p.54). Em outras palavras, a
modernidade implica na relativizagdo do absoluto e ndo no relativismo de modelos, o

que sera elucidado a seguir.

Touraine (2007, p. 86-87) sustenta dois principios universais como fundamentos da
modernidade: “a crenca na razdo e na acao racional’ e o “‘reconhecimento dos
direitos do individuo”. Esses principios fundantes da modernidade sdo universais e,
portanto ndo seriam de natureza social. Entretanto, segundo o autor ocorre uma
tensdo entre esses principios e o interesse coletivo. “A agao racional nem sempre é
conforme aos direitos individuais e estes sdo exercidos ndo menos frequentemente
contra o pensamento racional” (TOURAINE, 2007, p. 89).
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Modernidade, para Habermas (1990, p. 151) implica a “Unicidade da raz&o na
pluralidade de suas vozes” e a mediagdo do direito entre o mundo da vida e o
sistema, fato que ele demonstra em Direito e Democracia entre facticidade e
validade (HABERMAS, 1997, p. 17 e seguintes). Nessa obra ele enfatiza a tenséo
entre os fatos sociais e sua validade normativa no ponto de interseccdo entre o
direito e o poder, em formas de institucionalizagdo da sociedade no Estado de
Direito. Na era do pensamento pds-metafisico, os fatos que s&o constituidos
histérica e sociologicamente sdo constantemente repensados e reconstruidos
normativamente, com o auxilio das constituicdes, das leis e das sentencas dos
tribunais e interferem na vida cotidiana. O direito atua de forma a ordenar,
regulamentar e equilibrar as expectativas dos atores nos contextos cotidianos do
mundo da vida. As expectativas de acédo e de interagdo entre os atores passam,
entdo, a ser internalizadas via ingredientes normativos e legais, uma vez que para
ter validade esses fatores necessitam ser introduzidos por vias argumentativas, e
aos quais os atores aderem por convicgdo e por convencimento. O direito é a
categoria que aproxima a “facticidade” da “validade” ja que é o direito que redefine e
remodela histérica e normativamente a relacdo entre facticidade e validade, entre
fatos e normas, aproximando e cimentando essas duas categorias (HABERMAS,
1997, p. 17-63). Em outras palavras, o direito para Habermas € a forga integradora
que harmoniza e reunifica o mundo da vida com a esfera do sistema. A economia e
a administracdo do Estado necessitam a mediacdo do direito para impedir que
ocorra a colonizacdo do mundo da vida pelo sistema. Em sua forma de cimento, o
direito regulamenta os excessos da economia e do poder, para ordenar aquilo que
0s mecanismos de integracao sistémica ja ndo conseguem controlar: a motivagao e

a disposigao interna dos atores em contextos politicos sociais e cotidianos.

A elaboragao de Habermas (1990) sob a raz&o postula trés tipos de racionalidade,

que sao hierarquicamente organizadas e articulaveis:

— Ainstrumental, que implica uma relagdo nao social.

— A instrumental estratégica que implica uma relagéo social onde as pessoas sao

consideradas em uma perspectiva de sujeitos.
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— A racionalidade comunicativa ou processual que implica em interagao

coordenada pela linguagem.

A coordenacado desses tipos de racionalidade e seu englobamento, na razao

comunicativa, implica uma nogao de sujeito descentrado e de intersubjetividade:

A inovacao decisiva em relagdo a filosofia do sujeito tornou-se possivel
também nessa direcdo [reconhecimento intersubjetivo e de auto-
entendimento mediado pela intersubjetividade] gracas a uma guinada
pragmatica - formal a qual atribui a primazia a linguagem que explora o
mundo - tido como o meio do possivel entendimento, da cooperagao social
e dos processos de aprendizagem auto- controlados — e néo a subjetividade
criadora de mundos. (...) A partir da estrutura da linguagem é possivel
esclarecer por que o espirito humano esta condenado a Odisséia — por que
ele ndo consegue encontrar-se a si mesmo a nao ser através de um desvio
que passa pela alienacdo, pela entrega completa a outros e a outras
realidades. Ele se torna consciente de si mesmo na singularidade
insubstituivel e sem par de um ser individuado quando se encontra na maior
distancia em relacao a si mesmo (HABERMAS, 1990, p. 187).

Touraine (1994), por sua vez, mantém um conceito monologico de razéo, pelo qual a
ultrapassagem da raz&o instrumental ocorre pela inclusdo da categoria sujeito.
Segundo o autor: “ndo existe modernidade sem racionalizagdo; mas também néo
sem formagao de um sujeito-no-mundo que se sente responsavel perante si mesmo
e perante a sociedade. Nao confundamos a modernidade com a moda puramente
capitalista de modernizagao” (TOURAINE, 1994, p. 215). E ainda, “modernidade sé
existe combinando razao e sujeito” (TOURAINE, 1994, p. 387). Na conclusao de sua
obra, ele afirma: "A histéria da modernidade € a histéria da dupla afirmacéo da razao
e do sujeito” (TOURAINE, 1984, p. 394). Para compreender o mundo de hoje, diz o

autor,

O sujeito se forma na vontade de escapar as forgas, as regras, aos poderes
que nos impedem de sermos ndés mesmos, que procuram reduzir-nos ao
estado de componente de seu sistema e de seu controle sobre a atividade,
as intengdes e as interagdes de todos. Estas lutas contra o que nos rouba o
sentido de nossa existéncia sdo sempre desiguais contra um poder, contra
uma ordem. N&o ha sujeito sendo rebelde, dividido entre a raiva e a
esperanga ... Para mim a idéia de sujeito evoca uma luta social como a de
consciéncia de classe ou de nagdo em sociedades anteriores, mas com um
conteudo diferente, privado de toda exteriorizagdo, voltado totalmente para
simesmo — embora permanecendo profundamente conflituoso (TOURAINE,
2007, p. 120).
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2.3.3 Modernidade versus modernizagao

Dentre as distingdes entre modernidade e modernizagao citadas por Eboli (1996, p.

23-24), a partir de autores que informam sua argumentacdo, salientam-se as

seguintes:

A modernidade € um processo enddégeno, de ruptura, que envolve toda a

sociedade, e embora seja coordenado e organizado pelas classes dirigentes;
A modernidade “foge ao controle dessas classes”;
“O caminho que leva a modernidade é o mesmo no qual trafega a cidadania”;

A modernizagao, por outro lado, € um processo exdgeno, de queimar etapas no
processo de desenvolvimento”, ndo atinge toda a sociedade, € conduzida e
dirigida pelas classes dirigentes e n&o conduz a cidadania.

A essas caracteristicas da modernidade elencadas por Eboli (1996) podem se

acrescentar as seguintes:

A modernidade € um movimento de meios adequados aos fins, ao passo que a

modernizagao implica uma estratégia de fins adequados aos meios.

A modernidade implica democracia, separagao de poderes e direito formal, ao
passo que a modernizagdo pode ser realizada em quaisquer regimes politicos,
em sociedades fundamentadas no direito substantivo, de conteudo religioso e
prescinde da separacao entre os poderes. A modernizagdo tem sido instalada

mediante regimes ditatoriais, e por meio de coergao.

A modernidade é sempre um processo dindmico e continuo, ao passo que a

modernizacao pode ser instalada em esferas estanques.

Segundo Habermas (2002, p. 5-11), a modernidade € um conceito originario da
llustragdo, desenvolvido por Hegel como “espirito da época”, com conotagao
profana de que o tempo ja comegou, em contraste com o conceito cristdo de
‘novos tempos”, que indicava o Juizo Final; modernizagcdo, por sua vez, € um
termo técnico, cunhado nos anos 50, e denota um conjunto de processos de

formacao e de acumulagao de capital, de aumento de produtividade no trabalho,
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de expanséo dos direitos de participacao politica, de formas de vida urbana, de
secularizacao de valores e de poder politico centralizado.

A modernidade, historicamente, se vincula a cultura ocidental. Segundo
Habermas “Esta claro que s6 em uma sociedade emancipada que tenha
realizado a emancipagcdo de seus cidaddos que a comunicagdao pode se
processar no nivel de um dialogo isento de dominagdo de todos com todos”
(HABERMAS, 1973, p. 157).

Sobre a vinculagao histérica entre a modernidade e a trajetéria da cultura ocidental,

diz Touraine (2007),

O elo entre a idéia ocidental de sociedade e a de modernidade reforga-se,
por conseguinte, a medida que a autoprodugédo da sociedade nos da uma
confianga maior em nossa capacidade de ser modernos. Seria absurdo
pretender que a sociedade ocidental mantém com a modernidade as
mesmas relagdes que todos os outros tipos de modernizagdo mantém,
pretender que todos seguem caminhos que os fazer avangar da mesma
forma para a modernidade, passando pelas formas de organizagdo e de
mobilizagdo que, muitas vezes, os afastam dela. E é este mesmo
parentesco que nos obriga a insistir mais demoradamente na separagéo, e
mesmo na oposi¢cdo, entre as idéias de sociedade e de modernidade,
quando o que as une € quase por demais visivel, pois sabemos que a idéia
de modernidade nasceu no seio da sociedade do tipo ocidental — e ndo no
seio de comunidades fechadas” (TOURAINE, 2007, p. 88).

A conexdo entre a trajetéria da cultura Ocidental e a modernidade é ressaltada

igualmente por Giddens (1991), ao enfatizar que a globalizagdo, um dos

pressupostos da modernidade cultural e administrativa, significa a expansao de

instituicbes propriamente ocidentais, ou seja, a universalizacdo de praticas e

costumes de matriz ocidental.

A modernizagao, por sua vez, fica limitada ao dominio do econémico, no contexto

dos paises de cultura nao-ocidental: “do ponto de vista comercial, a globalizagéo

acarreta o desenvolvimento de semelhangas nas estruturas de demanda e

homogeneidade da estrutura de oferta dos varios paises” (KON, 2004, p. 179).
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Em suma, a demarcagdo do constructo tedérico “modernidade” € complexa e
demanda uma abordagem multidisciplinar para se tentar compreendé-la de forma
critica. Definir modernidade exclusivamente pelos aspectos formais inerentes a
razado instrumental, implicita nas relagbes do mercado, perde o significado
praxeoldégico que fundamenta o préprio conceito de razdo moderna, cujo elemento
constitutivo, a linguagem, denota os referenciais de autonomia, de responsabilidade
e de atribuigdo de significado no contexto de uma cultura. Foi mediante o principio
de universalizagdo, que equaliza todos os participantes na situagao dialdgica, que
Habermas enfrentou a questdo da modernidade, reconduzindo a problematica da
ética, no sentido que fora levantada pela llustracdo, mas no contexto do
reconhecimento de uma pluralidade de “formas de vida” e de “jogos de linguagem?”,
onde ndo existem mais espacos para principios transcendentais, como foram
postulados por Kant. As pretensdes de validade discursivas fundamentam a situacao
dialégica e esta parte do reconhecimento mutuo de igualdade e de autonomia. A
dialogia implica a equidade, ou seja, tomar em consideragédo o ponto de vista de
todos que sejam afetados pela adog&o de certa norma ou agdo. A modernidade é
um processo inacabado, cuja possibilidade de desenvolvimento encontra-se na
universalidade da razdo comunicativa, cujo conceito desenvolvido por Habermas

desloca o paradigma da subjetividade para o da intersubjetividade.

2.3.4 Modernidade organizacional e seus indicadores

A modernidade organizacional no contexto teérico deste estudo implica a articulagéao
entre 0 mundo da vida e o sistema, mediada pelo direito. Como recurso
metodoldgico, a modernidade organizacional € enfocada em trés dimensoes:
Administrativa e de Gestao de Pessoas, Cultural e Politica e que constituem o indice
do Grau de Modernidade Organizacional (GMO). Esta distincdo resulta dos
indicadores do Grau de Modernidade Organizacional (GMO) estabelecidos por Eboli
(1996); no formato adaptado e validado por Sant'‘Anna (2002); e articulado a
conteudos apresentados na argumentagéo tedrica deste trabalho.
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No QUADRO 1 as dimensdes de Modernidade Organizacional.

QUADRO 1 - Indicadores de Modernidade Organizacional

Continua

Dimensoes

Indicadores de modernidade organizacional

Cultural

Politica

Social

Administrativa

Econbmica

Permite ambiguidades e diversidade.

Permite e estimula a diversificacdo de praticas, comportamentos e atitudes.
Valoriza a iniciativa, a responsabilidade e liberdade.

Orientacgdo é para o futuro, embora ndo elimine o passado.

Preocupa-se com principios éticos.

Clima interno favorece mudangas, inovacao e aprendizagem.

Regime politico democratico.

Processo decisoério descentralizado e democréatico.
Existéncia de sistemas de representacao.

Permite que os atores sociais se formem e ajam livremente.
Compromete as pessoas com seus processos.

Estimula a agao politica.

Favorece a consciéncia e o exercicio da cidadania.
Estimula a autonomia, a iniciativa de agao e deciséo.
Conflito € um sintoma saudavel.

Alteridade é a base das relagdes sociais.

Horizontalizagao das relagdes sociais.

Encorajamento a interagéo social.

Estimula a participagado das pessoas nos processos organizacionais.
Diminui as distancias e barreiras sociais.

Objetivos sociais subordinam-se a valores éticos.

Favorece que as pessoas se mantenham informadas.

Favorece que as pessoas atinjam seus objetivos materiais e psicoldgicos.

Ha definicdo clara da missao, objetivos, estratégias e metas.
Elabora projetos.
Direcao tem visdo de longo prazo e preocupa-se com planejamento.

— Politicas e praticas promovem a tomada de risco, a criatividade, a eficacia e o

desempenho das pessoas.
Politicas e praticas estimulam o autodesenvolvimento.
Preocupa-se em avaliar resultados, a nivel organizacional e pessoal.

Objetivos econdmicos subordinam-se a objetivos sociais e principios éticos.

Preocupagdo com eficacia e prosperidade traduz-se em participagdo no
mercado, produtividade, lucratividade, rentabilidade, retorno sobre
investimentos e qualidade dos produtos ou servigos ofertados.
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QUADRO 1 - Indicadores de Modernidade Organizacional

Conclusao

Dimensdes Indicadores de modernidade organizacional

— Utilizacao de tecnologias que favoregam a eficacia.

— Flexibilidade para a inovagao.

— Aspectos técnicos subordinam-se a racionalidade econdémica.
Tecnolégica — Harmonia entre tecnologia e utilizagao da criatividade humana.
— Tecnologia é meio e ndo fim.
— Tecnologia favorece a interagéo social.
— Combina universo técnico e cultural.

— Favorece o alto grau de informagao das pessoas.

Fonte: EBOLI, 1996, p. 59.

ediante a combinagdo entre as variaveis Competéncias Individuais Requeridas,
Modernidade Organizacional e Satisfacdo do Trabalhador no e com o Trabalho,
Sant’Anna (2002) elaborou-se 0 QUADRO 2.

QUADRO 2 - Aspectos relativos a modernidade organizacional

(Presentes nos indicadores, das dimensdes administrativas e gestao de pessoas, cultural e
politica)

a) Grau em que a organizagao valoriza a iniciativa, a responsabilidade e a liberdade.

b) Grau em que a organizagdo cultiva um clima interno que favorece mudangas, inovagéo e
aprendizagem.

c) Grau em que a organizagao adota um regime democratico.

d) Grau em que a organizagdo tem um processo decisério descentralizado e democratico.
e) Grau em que a organizagao estimula a autonomia, a iniciativa de agdo e de deciséo.

f) Grau em que a organizagéo encoraja a interagao social.

g) Grau em que a organizagdo estimula a participagdo das pessoas nos processos
organizacionais.

h) Grau em que a organizagao favorece que as pessoas se mantenham informadas e que atinjam
seus objetivos materiais ou psicolégicos.

i) Grau em que a organizagdo tem claramente definidos sua missao, objetivos, estratégias e
metas.

j) Grau em que as tecnologias, politicas e praticas promovem a tomada de risco, a criatividade, a
eficacia e o desempenho das pessoas.

k) Grau em que os objetivos econdbmicos da organizagdo subordinam-se a objetivos sociais e
principios éticos.
I) Grau em que a tecnologia empregada favorece a interagéo entre pessoas e areas.

m) Grau em que a organizacdo combina de forma equilibrada a utilizagdo de tecnologias
avangadas, com a criatividade das pessoas.

Fonte: SANT'ANNA, 2002, p. 120-121.
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Os aspectos elencados sao relativos a reestruturacdo das dimensdes originais de
Eboli (1996) por Sant’Anna (2002), as quais foram consideradas neste trabalho mais
adequadas para o fim deste estudo, ou seja, obter percepgdes que se circunscrevam
as praticas organizacionais. Cabe ressaltar que apesar de nao tratar diretamente de
Competéncias Requeridas e Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), focalizadas em
Sant’/Anna (2002), tais questdes aparecem como pano de fundo, dentro de uma
perspectiva mais geral adotada, e que se relaciona as praticas e politicas de gestao
de pessoas. A seguir sdo apresentadas as dimensbes de Modernidade

Organizacional a serem consideradas.

2.3.4.1 Dimensao administrativa e de gestao de pessoas

Na dimensao Administrativa, € fundamental o planejamento, visando a qualidade e a
eficiéncia organizacional. Entretanto, a énfase na eficiéncia esta vinculada a uma
virada na compreensao sobre a insergao do individuo, tanto na sociedade como nas
organizacdes. E inerente & concepcdo de modernidade o reconhecimento do
individuo como sujeito de significados e valores. Trata-se entdo, de conciliar uma
questao estratégica, implicita na idéia de planejamento, com a concepgao de sujeito
como ator social. A comunicagado surge como ingrediente para promover uma ponte
entre os objetivos da organizagado e os meios para sua consecuc¢ao. O direito, como
0 meio regulativo e normativo de promover a equidade entre diferentes, permeia a
funcdo da comunicagao institucional e possibilita a explicitagdo transparente dos

objetivos e das metas da organizagdo, assim como os meios de atingi-los.

2.3.4.2 Dimensao cultural

Na dimenséao Cultural s&o centrais como constitutivos de modernidade a valorizagao
da autonomia do sujeito e a énfase na raz&do dialégica, que admite trés niveis de
racionalidade:

— Aracionalidade instrumental, cujo campo € o do progresso técnico-cientifico.

— A racionalidade instrumental-estratégica, que permeia as relagdes

institucionalizadas ou nao, e que sao impregnadas por interesses e valores.
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— A racionalidade comunicativa, que implica o reconhecimento da
intersubjetividade, da reciprocidade e equaliza todos os participantes da relagao,

que é mediada pela linguagem isenta de dominagao.

A concepcgao de autonomia do sujeito traz implicitos os principios de liberdade e de
responsabilidade. Em outros termos, a agdo parte de uma escolha e tem como
horizonte, o futuro e as consequéncias. Nesse sentido de sequéncia e de processo,
ocorre uma articulagao entre passado, presente e futuro, uma vez que o dominio da
cultura é o depositario dos valores, das normas, que sao partilhados no contexto de

um universo simboalico.

2.3.4.3 Dimensao politica

Esta dimenséo implica incorporar o regime democratico como valor absoluto as
organizagdes, ou seja, ndo passivel de contradicdo entre meios e fins. Giddens
(1991) vincula a modernidade a instituicbes especificas como Estado-nacao,
sociedade civil organizada e a produgao capitalista sistematica, e qualifica duas
faces de modernidade politica: a politica emancipatodria e a politica vida. Esse autor

assim conceitua a politica emancipatoria,

Defino a politica emancipatéria como uma visdo genérica interessada,
acima de tudo em libertar os individuos e grupos das limitagcdes que afetam
negativamente suas oportunidades de vida. Ela envolve dois elementos
principais: o esforgo por romper as algemas do passado, permitindo assim
uma atitude transformadora em relagdo ao futuro; e o objetivo de superar a
dominacéo ilegitima de alguns individuos e grupos por outros (GIDDENS,
2002, p. 194).

A segunda face de modernidade politica encontra-se assim conceituada no mesmo

autor,

[-..] a politica vida é uma politica do estilo de vida. [...] alterou radicalmente
os parametros da atividade social. [...] Nessa arena de atividade o poder é
gerador e néo hierarquico. [...] Refere-se a questdes politicas que fluem dos
processos de auto-realizacdo em contextos pos-tradicionais, onde
influencias globalizantes penetram profundamente no projeto reflexivo do
eu, e inversamente, onde os processos de auto-realizagao influenciam as
estratégias globais (GIDDENS, 2002, p. 197).
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Para Giddens, os conceitos “politica vida” e “politica emancipatoria” sao
analiticamente separados e, em certo sentido, complementares, em outras palavras,
“politica vida”, enquanto politica de escolhas implica em um grau razoavel de
emancipagao no sentido de autonomia, igualdade e participagdo (GIDDENS, 2002).
A dimensdo politica de modernidade organizacional implica, portanto, na
descentralizagao de decisdes, para as quais o individuo € encorajado a expressar-se
livre de constrangimentos e de coercgéo. Trata-se do exercicio de cidadania plena. A
modernidade organizacional demanda a participagéo responsavel dos individuos nas
discussdes, nos processos a serem implementados, assim como na vivéncia do
pluralismo. Nesse sentido a presenca de tensdo, conflitos e divergéncias é
considerada positiva para a organizagdo, ao incentivar o exercicio do dialogo e,

portanto, a gestao participativa.

2.4 A gestao de pessoas no contexto da acumulacao flexivel e da unidade de
pesquisa

O impacto das transformagdes propiciadas pelas revolugdes tecnoldgicas, sobre as
trajetérias organizacionais, com destaque para as tecnologias da informagao é
inequivoco, e pré-requisitos como automacgdo, formatos organizacionais
direcionados para parametros diferenciados de competicdo e aliangas, se
consolidam no contexto empresarial. Como descrito nos topicos precedentes, o
modo de se administrar e gerenciar pessoas se encontra implicito nos modelos de
acumulagao respectivos. Os acontecimentos da década de 1970, que concorreram
para eclosdo da crise do capitalismo, assinalaram um momento de ruptura com o

formato em gestao de pessoas até entdo praticado,

O paradigma da estabilidade cede espacgo ao paradigma da transformacéao
organizacional. foi um momento em que a teoria precisou ampliar seu
espectro e aprofundar sua abordagem porque as organizagoes,
principalmente as empresas, estavam vivenciando processos nos quais as
mudangas nao eram simplesmente lineares e incrementais, mas
abrangentes e transformadoras; elas ndo afetavam apenas algumas areas
organizacionais, mas espraiavam-se por diferentes espagos, atingindo,
simultaneamente, diversos processos; as mudangas nao estavam focadas
em um elemento da organizagdo, mas tinham um carater multidimensional
(FISHER, 2002, p. 148).

As mudancgas substantivas que ocorreram na dinamica do capitalismo em sua fase

de globalizagdo foram acompanhadas pela eclosdo de multiplas escolas e praticas,
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com o objetivo de um ajustamento necessario para a gestdo empresarial. Assim, no
contexto da acumulagédo flexivel, surgem variagcbes e nuances em praticas de
gestdo, que assumem formatos diversos, ora mais intervencionistas como na
experiéncia da Reengenharia de Processos, ora mais conciliadoras, mais

adaptaveis, as particularidades de um universo multifacetado.

As alteragdes dos padrdes de competitividade, condicionadas pelo mercado global,
vém reformatar o modo de relacionamento das organizagbes e seus respectivos
publicos. Assim, as relagbées tanto no ambito intra-organizacional como na relagao
das organizagdes com o0s acionistas, clientes e comunidade sao distintas das
praticadas anteriormente. As mudangas em gestdo de pessoas sdo abrangentes e

contemplam:

— “Alteragdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas”, énfase nas
caracteristicas referentes a autonomia, empreendedorismo, cultura
apoiando a iniciativa, a criatividade e a busca auténoma de resultados
para o negoécio.

— “Deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle para o
desenvolvimento”, baseado na premissa que “as pessoas ao
desenvolverem-se, desenvolvem a empresa’.

—  “Maior relevancia das pessoas no sucesso do negécio ou da empresa’,
representando a importancia relativa do “comprometimento das pessoas
com a empresa ou o0 negocio de forma integral” (DUTRA, 2008, p. 17).

No que tange a articulagdo das organizagdes com seu publico externo, ocorre a
inclusdo de temas proprios do universo social e politico ao organizacional. O
desenvolvimento da sociedade civil, que se segue a consolidacdo do regime
democratico, no Brasil e América Latina, coloca em pauta a demanda por politicas
afirmativas, tais como a énfase na liberdade individual e convivéncia plural, o
repudio a discriminagdo, assim como atuacbes efetivas de sustentabilidade
ambiental e de inclusdo social. Esses temas conduzem a mudancgas na cultura das
organizagbes, no sentido de um reposicionamento em termos de discursos e
praticas, tais como sustentabilidade, responsabilidade ambiental e social, introducéo
de politicas afirmativas em termos das diversidades como etnia e género, escolhas

valorativas, dentre outras.
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A inclusdo de temas da sociedade civil a0 universo organizacional decorre da
reducdo do poder do Estado em regular as relagbes sociais, tal como ocorria no
estado intervencionista. Na América latina, o processo de democratizagao coloca-se
em curso em meados da década de 1980, com a transi¢cado dos regimes autoritarios
para a democracia participativa, o que explica uma inclusao tardia, tanto em termos
econdmicos (abertura de mercados), quanto em termos culturais. Trata-se da
passagem do processo de modernizagao para a modernidade, tal como foi discutido

em tépico anterior.

Devido ao enfoque delimitado do presente trabalho, a analise de politicas e praticas
de gestdo segundo parametros de modernidade organizacional, ficara circunscrita
ao ambiente intra-organizacional, n&o contemplando o relacionamento da

organizagao com seu publico externo.

O termo Gestdo de Pessoas, Area de Recursos Humanos (ARH) ou simplesmente
Recursos Humanos, sera tratado nos seguintes termos: “Conjunto de praticas de RH
[...] refere-se a0 modo como a organizagao opera suas atividades de recrutamento,
selegao, treinamento, remuneragao, beneficios, comunicagao, higiene e seguranga
do trabalho” (CHIAVENATO, 2004, p. 2).

Acompanhando o processo de acumulagédo flexivel, ocorreu mudanga de eixo com
relacdo ao posicionamento de Gestdo de Pessoas nas organizagdes. Desse modo, a
Gestao Operacional de Recursos Humanos (GORH) é deslocada pela Gestéao

Estratégica de Recursos Humanos (GERH).

Nos novos mundos de negdécios e do trabalho de hoje, terdo mais
probabilidades de sucesso as empresas que se mostrarem capazes de
realizar a transformacao de estratégias em agdes, de enfrentar a incerteza e
a ambiguidade e de atuar com visao global, perspectiva de longo prazo,
capacidade de correr riscos e gestdo por missdes. Essas condigoes,
essenciais para alcangar a exceléncia empresarial, exigem que a gestédo de
pessoas se desloque da posigdo tatico-operacional tradicional para um
posicionamento estratégico, o que implica concepgdo de um modelo de
gestéao estratégico de pessoas (TEIXEIRA et al., 2006, p. 79).
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Pela reconfiguracdo do organograma das empresas, remodela-se 0 posicionamento
hierarquico relativo a gestdo de pessoas, tanto como nos ambitos tatico, operacional

e estratégico, como nas fronteiras das atuag¢des que se tornam mais flexiveis,

[...] atividades taticas sdo delegadas aos gerentes de linha em toda a
organizagao, os quais passam a ser os gestores de pessoas. As equipes de
RH proporcionam consultoria interna, para que a area possa assumir
atividades estratégicas de orientacdo global [...] (CHIAVENATO, 2004, p.
42).
No tocante a temporalidade, a gestao estratégica “pressupde a necessidade de um
processo decisorio que ocorrera antes, durante e depois de sua elaboragédo e
implementagdo na empresa” (TEIXEIRA et al., 2006, p. 15). Essa conceituagéo de

gestao estratégica enquanto processo implica, segundo Lueke (2008),

[...] a estratégia proporciona a diferenciagcdo e vantagem competitiva [...]
comega com pesquisa e analise extensa e um processo pelo qual os
gestores miram nas questbes de alta prioridade que a empresa precisa
atacar para ser bem-sucedida a longo prazo. Cada questao prioritaria, as
unidades e equipes sao solicitadas a desdobra-la em iniciativas concretas.
(LUECKE, 2008, p. 15).

A FIG. 1 delineia graficamente a configuragdo do organograma de uma organizagao.
Ressalta-se, entretanto, que as areas de atuacgéo pertinentes a gestdo de pessoas

foram ampliadas no modelo flexivel, e também que o posicionamento atual das

atuacdes permite relativa mobilidade.

Tatico

Operacional

FIGURA 1 — Piramide do organograma organizacional
Fonte: MARRAS, 2005, p. 124.
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Segundo Marras (2005, p. 124) a Area de Recursos Humanos (ARH) adquire status
inédito de participagdo estratégica no sistema decisorio, influenciando os
presidentes e diretores das empresas com percepgdes e projetos marcadamente
oriundos do mundo do trabalho. A amplitude da mudanga pode ser mais bem
exemplificada pela abrangéncia de uma atuagdo das ARH, que anteriormente se
limitara a prestacédo de servigos operacionais, tais como controle de movimentagdes

funcionais e registros, para uma atuacgao propriamente dita, coordenadora e politica.

A FIG. 2 ilustra o fluxo entre a primeira fase de gestdo de pessoas (GORH) e a atual

(GERH), mais adequada a acumulacgao flexivel.

Gestfin

Orperacional Negociagio

Nova

Gestiio
Estratégica

Globalizagan | ——pp Lagica Operncional b acumulacio '

de
capital

FIGURA 2 — Causas do aparecimento de uma gestéo estratégica de RH
Fonte: MARRAS, 2005, p. 129.

Conforme exposto anteriormente, a articulagdo das organizagées com seu publico
interno conjuga critérios que acompanham tanto as relagdes instituidas na
sociedade civil como o realinhamento de gestdo aos modelos de acumulagdo. A
complexidade do mundo dos negdécios vem se somar a insuficiéncia de férmulas que
assegurem a sobrevida das organizagdes, tal como em épocas anteriores, quando a
fabricagdo padronizada, a compartimentalizagdo de cargos e a formagédo de
estoques, constituiam respostas mais pertinentes as demandas do mercado. Os pre-
requisitos adotados nao implicam em garantia de sucesso, devido aos desafios que

acompanham a complexidade e hipercompetitividade atuais; entretanto, esses
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critérios reduzem os riscos e permitem a sobrevida das organizagbes no novo
cenario. Tais requisitos estdo relacionados a desintegracdo vertical em estruturas
organizacionais flexiveis; aos novos formatos e arranjos cooperativos; a presenga
marcante e crescente da sofisticacdo tecnolégica; as relacdes diferenciadas com o
corpo funcional, concorrentes e fornecedores; e a valorizagdo do conhecimento e da
multifincionalidade. Oliveira (1999) enumera impactos ambientais e caracteristicas

que remodelam as organizagdes,

— Pressdes externas, marcadas por legislagédo e regulagao;

— Aumento na demanda por novas habilidades, provocadas por fortes
mudancas tecnoldgicas;

— Aumento nos custos, e concomitantemente redugcao nas margens de
lucro das organizagoes;

— Aumento das incertezas;

— Organizagdes mais flexiveis e redugao dos niveis hierarquicos;

— Integragdo e colaboragdo transnacionais, mediante mecanismos
multilaterais de relacionamento (OLIVEIRA, 1999, p. 280).

De um ponto de vista da inter-relacdo de forcas do ambiente condicionando o
cenario de hipercompetitividade da economia atual, assim como em relagdo as
competéncias organizacionais basicas para lidar com essas forcas que se

interpdem, Michael Porter elaborou uma figura com o Modelo das cinco forgas

competitivas (FIG. 3).
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| substitutos |

FIGURA 3 — Modelo das cinco forgas competitivas de Porter

Fonte: LUECKE, 2008, p. 35.
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A ampliagdo do papel da Area de Recursos Humanos (ARH) remete, em um primeiro
momento, ao desdobramento logico do fim da estanquizagcdo de fungdes nas
atribuicées do trabalhador. Se o trabalho se reestrutura em equipes multifuncionais e
tempos partilhados, nada mais previsivel que o fim de demarcacgdes rigidas atingisse
também as areas e setores empresariais, proporcionando diminui¢ao dos entraves e

maior eficiéncia organizacional, tendo em foco os resultados da empresa.

[...] torna-se mais fluida e flexivel a linha diviséria que separa o que faz
parte do que nao faz parte da gestdo de pessoas nas organizagdes. Isso
leva a considerar ndo somente a estrutura, os instrumentos e as praticas
normatizadas como elementos componentes do modelo, mas também tudo
aquilo que interfere significativamente nas rela¢des entre os individuos e a
organizagéo (FISHER, 2002, p. 32).

Outro desenrolar l6gico do papel desempenhado pelas ARH, também originario do
modelo flexivel Japonés (Ohnismo), diz respeito a modificagdo introduzida no
conceito de emprego vitalicio japonés, ao ser adaptado no ocidente em consistentes
tentativas de envolvimento (cooptacéo) da for¢ca de trabalho considerada essencial,
0 que indiscutivelmente repercute em termos de engajamento dos funcionarios aos

objetivos da empresa. Como resultado do novo ambiente colocado ao mundo dos

negocios,

Os processos de globalizagdo, a turbuléncia crescente, a complexidade
maior das arquiteturas organizacionais e das relagcbes comerciais, a
exigéncia de maior valor agregado dos produtos e servigos [...] a partir dai,
as organizagdes passam a necessitar de pessoas mais autbnomas e com
maior iniciativa, com perfil bem diferente do exigido até entdo, de obediéncia
e submissdo; a medida que o processo decisério € cada vez mais
descentralizado, ele fica mais sensivel no ambito do comprometimento das
pessoas com os objetivos e as estratégias organizacionais. Pode-se dizer
que o atual grande desafio da gestdo de pessoas é gerar e sustentar, o
comprometimento delas, o que sé é possivel se as pessoas perceberem que
sua relagdo com as organizagdes lhes agrega valor (DUTRA, 2008, p. 13-14).

A TAB. 1 apresenta comparativo entre instituicdes atuantes em Minas Gerais, em
relacdo as demissdes homologadas no Sindicato dos Estabelecimentos Bancarios
de Belo Horizonte e Regi&o entre 2005 e inicio de 2008.
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TABELA 1 — Demissées homologadas no SEEB de BH e regiao

2005 2006 2007 (jaic.)/gir.)
Banco do Brasil 113 228 23
Unidade de pesquisa 77 42 47 14
Mercantil do Brasil 222 100 118 46
Unibanco 112 102 98 43
Banco Rural 170 101 60 10

Fonte: Pesquisa direta, 2008 (Dados obtidos no SEEB/BH 2008).

Sob a perspectiva de valorizagdo do corpo funcional, as organizagdes pioneiras ao
adotarem a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH), remodelam suas
praticas com énfase na valorizagdo do conhecimento e no reconhecimento da
alteridade de seus “colaboradores”. “As pessoas sao as depositarias do patrimdnio
intelectual da empresa, da capacidade e agilidade de resposta da empresa aos
estimulos do ambiente e, ainda, da capacidade de visualizacdo e exploragado de

oportunidades de negdcio” (DUTRA, 2008, p. 17).

O aproveitamento do saber operario se deu, na unidade pesquisada, por meio de em
um programa implementado ao longo de 2004, o qual captou contribuicbes dos
funcionarios das diversas areas executivas, visando-se a reducdo de despesas. O
programa denominado “Quanto Custa” referia-se a processos e procedimentos do
quotidiano, os quais resultassem em melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis. Tal programa foi viabilizado por meio do acolhimento de sugestbes dos
funcionarios com o objetivo de reduzir desperdicios e despesas, além de obter a
adesao das pessoas para modificagdo de procedimentos. Nesse programa foram
obtidas mais de 20.000 sugestdes, das quais 100 foram premiadas por comissao de

racionalizacdo de processos e custos.

A acumulagao flexivel que modificara em seus fundamentos a estratégia ligada as
competéncias organizacionais, provoca uma modificagdo de mesma amplitude no

ambito das competéncias individuais requeridas:
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A competéncia individual encontra limites, mas ndo sua negagéo, no nivel
do saberes alcangados pela sociedade, ou pela profissdo do individuo,
numa época determinada. As competéncias sdo sempre contextualizadas.
Os conhecimentos e o know-how nao adquirem status de competéncia a
nao ser que sejam comunicados e utilizados. A rede de conhecimento em
que se insere o individuo é fundamental para que a comunicagao seja
eficiente e gere competéncia. A nogao de competéncia aparece, assim,
associada a verbos e expressdes como: saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar,
assumir responsabilidades, ter visao estratégica. (FLEURY, 2002, p. 55).
Dutra (2008, p. 29), por sua vez, enfatiza a caracteristica de “entrega”, em adi¢ao
aos conhecimentos e habilidades das pessoas. Assim, a posse das qualificagdes
para determinado trabalho, ndo seriam suficientes para assegurar o compromisso do

individuo ao que é demandado no trabalho.

A reagregacdo de tarefas, que emerge com a empresa flexivel, implica em
multifuncionalidade, na capacidade de uma visdo sistémica que vém se somar as
exigéncias ja existentes de especializacdo. Nesse sentido, trata-se mais de
aquisicdo de competéncias, do que de mera substituicdo: “O mercado atual da
preferéncia para as pessoas que s&o ao mesmo tempo especialistas (conhecem em
profundidade sua area de atuagado) e generalistas (conhecem o contexto em que

atuam e a ele conseguem aplicar seus conhecimentos)” (DUTRA, 2008, p. 77-78).

Sant’/Anna (2002, p. 46) reforca o carater cooperativo presente no trabalho atual,
realizado por equipes “times multifuncionais”, como de sua composi¢cdo geralmente
heterogénea, o que favorece habilidades interativas, descritas como “virtudes”, além

de uma predisposi¢gao para mudancgas.

A reordenacdo da planta empresarial, ndo mais centrada no trabalho isolado, mas
em equipes multifuncionais, apresenta outras formas de motivagédo e controle, como
as originadas do préprio meio em que o trabalho é realizado. “fiscalizag&o reciproca
e auto-regulagcao” (MARRAS, 2005, p. 82) sdo mencionados como elementos
constitutivos da reagregacao de tarefas, assim como para a economia conferida.
Isso ocorre principalmente quando se trata da inser¢do, ou do aumento da
remuneragao variavel relativa a grupos ou a unidades empresarias, incentivos esses

que, via de regra, impactam a motivacao e a qualidade na execugao das tarefas.
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Para Teixeira et al (2006, p. 51), prevalece o desperdicio de competéncias e
habilidades quando persiste a “unifuncionalidade” e cita salvaguardas para se

garantir a eficacia da multifuncionalidade:

— Selegao e treinamento com base no perfil de competéncias;
— Avaliagao sistematica do desempenho e das competéncias;

— Adocao de mecanismos de recompensas extrinsecas e intrinsecas.

Segundo Tanure, Evans e Pucik (2007), quando se considera a remuneragao
variavel, cada vez mais presente nas organizagbes cabem destacar-se a
complementaridade entre o estimulo a uma competicdo construtiva orientada e
“impulsionada pela mensuragao” e o estabelecimento de um ambiente cooperativo,
essencial para continuidade das equipes. O balanceamento entre dualidades é
recorrente nas organizagbes que se deparam com a crescente complexidade
(QUADRO 3).

QUADRO 3 - Algumas dualidades enfrentadas pelas organizacdes

— Administrando os bens do presente

— Satisfazendo as necessidades do cliente
— Curto prazo

— Competicao

— Alavancagem dos recursos existentes
— Baixo custo

— Diferenciagao

— Descentralizagao

— Desempenho da unidade

— Responsabilidade individual

— Oportunidade

— Empreendedorismo

— Flexibilidade

— Mudanga

— Velocidade da responsividade

— Especialista

— Légica técnica

— Enfrentar riscos

— Orientacao para resultados

— Vida profissional

Construindo os bens do futuro
Permanecendo a frente do cliente
Longo prazo

Parceria

Desenvolvimento de novos recursos
Alto valor agregado

Integragao

Centralizacao

Integracado coorporativa
Responsabilidade do grupo
Planejamento
Controle/confiabilidade

Eficiéncia

Continuidade

Cuidado na implementacéao
Generalista

Logica comercial

Evitar falhas

Orientagao para as pessoas

Vida pessoal

Fonte: TANURE, 2007, p. 40.
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O convivio de formas mutaveis com outras mais estaveis pode ser exemplificado
pelo avanco da remuneragao variavel sobre a remuneracgao fixa referida aos cargos
formais. Hipdlito (2002, p. 87-88) descreve o papel tradicional do cargo como
referéncia do valor agregado pelos profissionais e, portanto, principal fonte na
definigdo das recompensas. O autor, entretanto, enfatiza que tal referencia aos
cargos formais, ao despersonalizar a recompensa, evidencia a insuficiéncia dessa
medida para o contexto atual. Em outros termos, a obtencdo de melhores resultados

organizacionais € remetida a remuneragao variavel.

Considerando-se o sistema bancario nacional, tanto os bancos estatais quanto os
privados se organizam por sistema baseado em cargos formais. Entretanto,
paulatinamente, essa estruturagdo em cargos formais tem sido balanceada pela
gestdo de desempenho, baseada no que Teixeira et al. (2007, p. 102) denominam
como “logica da competéncia®. Como suporte a essa logica da competéncia, o
conjunto de recompensas passa a ser alterado pela ampliagdo da parcela variavel
na remuneragao, que contempla tanto individuos, quanto grupos (estimulo a
equipes). Nesse sentido, na instituicdo A, unidade dessa pesquisa, 0 avango da
participagdo da remuneragao variavel como complemento a remuneragao fixa pode

ser observado:

— Na Participagédo sobre Lucros e Resultados (PLR), negociada nas campanhas

salariais da categoria.

— Como resultado de um programa interno de gerenciamento de resultados que
coloca as unidades de agéncias em relagcdo as demais, competindo por

resultados.

— Pelo aumento substancial das metas de venda de produtos e servicos, atribuidas

a area operacional.

Na TAB. 2 a evolugao da parcela sobre a participagdo nos lucros e resultados (PLR)
em semestres de 2006 e 2007. Sumariza também a evolugdo do lucro das

instituicbes apresentando resultados significativos nos principais bancos privados.
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TABELA 2 — Evolugao da participacao nos lucros e resultados PLR

. 2006 2007 ~ PLR/lucro liquido
Maiores bancos Evolugéo 1° Sem.2007
1°.Sem.  1° Sem. :
Banco do Brasil 496,5 3174  -36,1% 12,8%.
CEF 80,3 68,7 -14,4% 4,0%
Itad 189,9 246,9 30,0% 6,2%
Bradesco 189,9 257,8 35,7% 6,4%
ABN AMRO 143,7 200,5 39,5% 15,9%
Unibanco 208,0 225,0 8,2% 15,8%
Total (RS bilhdo) 1.308,3 1.316,2 0,6% 8,8%

Fonte: DIEESE/SEEB-DF, 2007.

Conforme enfatiza Teixeira et al (2006, p. 102) a partir do momento que o foco volta-

se para as pessoas e para as competéncias, o recrutamento e a selecdo deixam de

ser realizados apenas para o conjunto de tarefas representativas do cargo, voltando-

se para uma ‘“trajetéria de competéncias’,

que envolvem conhecimentos,

habilidades, atitudes, comportamentos, valores e orientagdes.

Dutra (2008) relaciona empresas mais comprometidas ao desenvolvimento das

pessoas como empresas que promovem gestdo por competéncias,

Primeiramente, pela possibilidade de definir o desenvolvimento profissional
da pessoa como capacidade para assumir atribuicbes e responsabilidades
em niveis crescentes de complexidade. [...] 0 segundo ponto a destacar é a
possibilidade de atrelar os conceitos de competéncia, complexidade e
espago ocupacional a idéia de trajetéria profissional. Na empresa e no
mercado de trabalho, trajetérias profissionais direcionam de forma natural o
desenvolvimento das pessoas. [...] o terceiro ponto [...] € a possibilidade de
criar bases para a conciliagdo de expectativas entre as pessoas e a

organizagéo (DUTRA, 2008, p. 65).

No QUADRO 4 as competéncias para o profissional, segundo Fleury (2002).
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QUADRO 4 — Competéncias para o profissional

— Saber o que e por que faz.

Saber agir . L
— Saber julgar, escolher e decidir.

Saber mobilizar recursos — Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar — Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,

conhecimentos.

Saber se engajar e se comprometer — Saber empreender, assumir riscos.

— Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades — Ser responsavel, assumindo os riscos e as

conseqiéncias de suas agdes, sendo por isso
reconhecido.

Ter visao estrategica — Conhecer e entender o negécio da organizagdo,

seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas.

Fonte: FLEURY 2002, p. 56.

7

Com relagdo ao setor financeiro, o QUADRO 5 é relativo as tendéncias em
organizacao do trabalho e gestao, conjugados com perfis requeridos de gestores e

demais colaboradores.

QUADRO 5 — Tendéncias de mudanca na gestdo de empresas do setor financeiro

Continua

— Geragao de resultados.

— Lucratividade passara a ser mais importante que o volume ou a velocidade
das operagoes.

— Uso intensivo e atualizacdo constante de tecnologia de informagdo e
comunicacgao.

Gestdo interna

- Enfase da tecnologia no suporte a atendimento, produtos/servigos e vendas.

— Evitar o “taylorismo”.

Organizacao do — Evitar subutilizagao dos colaboradores.
processo de — Deve desenvolver faculdades que a divisao de tarefas nao permite.
trabalho

— Deve desenvolver capacidade de sintese.
— Deve favorecer manifestacdo das aspiragdes dos funcionarios.
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QUADRO 5 - Tendéncias de mudanga na gestdo de empresas do setor financeiro

Conclusao

Gestdo de
recursos humanos

Perfil do gestor

Perfil dos
colaboradores

Resultados serdo a base da remuneracédo e ndo mais as horas trabalhadas: o
importante sera a produtividade.

A produtividade sera o critério fundamental para a promocgéo.
Instrumentos para medir e acompanhar a produtividade.
Preocupagao com a qualidade do recrutamento.

Politicas de valorizagdo e desenvolvimento de competéncia técnica e
gerencial.

Desenvolvimento de forga de trabalho altamente motivada.
Desenvolvimento de forga de trabalho bem educada.

Alto nivel de participagao na solugcao de problemas.

Continua melhoria em produtividade e qualidade.

Cooperacao “trabalho — administragao”.

Todos os grupos de empregados devem participar das estratégias diretivas.

Deve estimular presenca dos sindicatos, pois estes devem tornar-se agentes
no processo de inovagao organizacional.

Iniciativa de agao e decisao.

Autonomia e competéncia para criar e mudar.
Delega controles e informagoes.

Alta comunicacao interpessoal;

Visdo ampla dos contextos internos e externos;
Enfase em pessoas e relacdes;

Estimula trabalho em equipe.

Competéncia para responder as necessidades dos clientes (inovagéo,
criatividade).

Qualidade do tratamento técnico (rapidez, exatidao).

Devem conhecer o conjunto de técnicas e produtos do estabelecimento.
Devem conhecer o mundo da industria e do comercio.

Maior comprometimento com as tarefas e com o préprio banco.

Deverao ter potencial para resolver problemas, substituindo capacidades de
seguir normas.

Deverao ter mais poder e status.

Fonte: EBOLI, 1996, p.

Conforme Dutra (2002, p. 102), com relagao a carreira, outra tendéncia se relaciona

ao fato de que as empresas tém se dedicado a estimular seus funcionarios ao

planejamento das proprias carreiras, tornando as pessoas “empreendedoras consigo

proprias”. Essa postura, congruente ao avango da empresa mais flexivel, se

materializa na substituicio da relacdo em bases afetivas, com conotagéo

paternalista, entre a empresa e seu corpo funcional pelo estabelecimento dessa
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relacdo em bases mais racionais instrumentais. Tanure, Evans e Pucik (2007, p. 87)
classificam o trago caracteristico da cultura do banco A, selecionado como unidade
da presente pesquisa como a “racionalidade”, o que se evidencia no estruturado

Plano de Oportunidades de Carreiras do banco:

O Plano de Oportunidades de Carreira (POC), implementado em 2001, remodelado
e ampliado em 2006, em linhas gerais delega a autonomia ao colaborador para o
gerenciamento da propria carreira, garantidos por meio de intranet o
acompanhamento das vagas existentes, assim como de seus pré-requisitos, sendo
obrigatéria a publicagdo de vagas aos cargos comissionados em todas as unidades
da empresa, tanto no Brasil como no exterior. Apesar de publicagdo opcional, por
representar a forma usual de ingresso na empresa, as vagas de cargos nao
comissionados representam a maior parte das vagas disponibilizadas por esse
canal. Tal plano se complementa com assessoria especializada pelo departamento
de recursos humanos, além de consultoria externa, que apos etapa prévia de
avaliagao curricular e profissional, culmina com a utilizagdo de diversas técnicas aos

pré-selecionados, como entrevistas, provas de conhecimentos e técnicas vivénciais.

Segundo Limongi-Franga & Arellano (2002, p. 65) representam vantagens do

recrutamento interno:

— Menor custo direto.
— Conhecimento prévio do perfil de desempenho dos candidatos.

— Estimulo a preparagao para promocgao, [...] criando clima sadio de progressao

profissional.
— Melhora do moral interno.

— Demonstragao de valorizagao do pessoal que ja compde a empresa.

Ao que, segundo os autores, se contrapdéem as vantagens do recrutamento externo:

— Novas personalidades e talentos.
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— Inovagao da composigao das equipes de trabalho.

— Atualizagao de estilo e tendéncias do mercado.

Com o reordenamento da planta empresarial, em funcdo das demandas
diferenciadas do mercado, em fase denominada “pds-administrativa” e “estratégica”
(ALBUQUERQUE, 1988), a gestdo de organizacdes, passa a ser menos centrada
em controles explicitos, remodelando-se a gestdo da forga de trabalho. Segundo
BRUNO (1996, p. 96): “estamos transitando de um sistema repressivo, baseado no
acatamento a uma ordem e na obediéncia a um chefe, para um sistema impessoal,
baseado na internalizagdo do regulamento e na adesao a uma légica”. Nesse ponto
uma observacgado é pertinente. A politica das empresas para obter a adesao dos
trabalhadores aos seus objetivos apresenta uma conotagdo estratégica de
conciliacdo de interesses e que se definem em termos de “soma variavel”’. “Soma
variavel” refere-se a teoria dos jogos de Von Neumann e de Mogenstein, cujo eixo
basico parte da constatagdo de que em um jogo existem participantes em campos
opostos, sendo que cada grupo de oponente procura alcangar um objetivo que é
incompativel com o objetivo do outro. Para que o objetivo seja atingido — ganhar o
jogo — é necessaria uma visdo estratégica tanto do comportamento do oponente,
como do préprio. O resultado podera ser de duas modalidades: “soma zero e soma
variavel”. No caso de “soma zero”, os ganhos de um serdo exatamente iguais a
soma das perdas do oponente. Em outras palavras, se um ganha, o outro perde. Ja
no caso do jogo de “soma variavel’, os ganhos e perdas sao distribuidos entre os
participantes, em fungdo de um balanceamento das forcas oponentes.
(NAPOLEONI, 1979, p. 141-143).

As alteragbes na relagdo entre empresa e seu corpo funcional prosseguem com a
substituicdo dos termos funcionarios, ou empregados por colaboradores ou
parceiros. Ao mesmo tempo sao atenuados e remodelados o clima, a relagédo com a
representacéo sindical e a cultura organizacional, com vistas a obtengdo de maior
engajamento, e parceria dos colaboradores com os objetivos da empresa. Cabe
destacar que o estabelecimento dessas bases para o relacionamento empresa e

colaboradores processa-se seletivamente, ndo beneficiando os colaboradores de
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modo indistinto, bem como as novas relagdes de trabalho que florescem com a

empresa flexivel, como terceirizagao, outsorcing e outras formas de subcontratagao.

O modo como se processa a relagao capital e trabalho adquire formato compativel
com a transformagao da gestdo, e encontra ressonancia com posi¢cées mais criticas
que enfatizam a questdo de cooptacdo, assim como do novo revestimento das

formas de controle sobre o mundo do trabalho.

Ao contrario do que apregoam os apologistas da sociedade do lazer,
sociedade pds-industrial e congéneres, que véem na logica amplamente
utilizada pelo modelo pds-fordista um elemento libertario e emancipatério do
ser humano, nao acreditamos nessa utopia. Isso porque os fundamentos e
preceitos do pos-fordismo sdo, em sua esséncia, muito semelhantes aos da
l6gica taylorista. Apenas mais sutis, mais bem maquiados e, portanto, mais
perigosos, pois de certa maneira agora o trabalhador compartilha a proépria
dominagédo (HELOANI, 2003, p. 175).
De acordo com Vergara (2006), a modificacdo da gestdo conjuga ingredientes que
evidenciam novos parametros na relacdo capital e trabalho: “pertinéncia da
horizontalidade dos processos, [...] forca da participacdo, desencadeadora da
identidade organizacional, [...] qualificagdo em todas as dimensbées humanas [..],

forca das estratégias em neutralizar qualquer conflito [...]” (VERGARA, 2006, p. 129).

A Gestao Estratégica de Pessoas (GERH) matiza a cultura e clima organizacionais,
a fim de se obter consisténcia na totalidade das praticas que informam a empresa
flexivel. Por cultura organizacional, parafraseando Gertz (1978), entende-se como a
trama de significagdes, valores e objetivos compartilhados pelos participes de uma
empresa. Por clima “‘um conjunto de percepgdes, opinides e sentimentos que se
expressam no comportamento de um grupo ou uma organizagdo, em um
determinado momento ou situagao” (TEIXEIRA, 2006, p. 57). As distingdes entre
cultura e clima organizacionais se devem aos aspectos de estabilidade e
profundidade relativas a cultura organizacional, ao passo que tanto o ambiente,

quanto o clima se caracterizam pela contingéncia.

Segundo estudo publicado pela FGV Management tem destaque, em termos das
Areas de Recursos Humanos (ARH), politcas que contemplem o clima

organizacional a partir de novas condigdes de trabalho:
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— Funcao vital da negociagado, com encerramento da fixagao unilateral de
objetivos e parametros de trabalho.

— Macroprocesso de atragdo, manutencao, desenvolvimento e retengao
das pessoas.

— Visibilidade e transparéncia em todas as relagdes intra e extra-
organizacional, com sistematica melhoria da comunicagéo institucional;

— Capacitagdo gerencial ampla, que contemple formacgao ética.

— Fortalecimento do “desempenho estratégico dos colaboradores” em
comportamentos produtivos, orientados para resultados e consonantes
com a implementacao da estratégia da empresa.

— Oftimizar competéncias através da atribuicao de incentivos (materiais ou
imateriais) as atividades humanas nas organizagoes.

— Flexibilizagdo da estrutura organizacional, fortalecendo arranjos mais
horizontais entre unidades organizacionais, como entre chefias e
subordinados, orientando-os ao elo representado pelo cliente.

— Reforgo da interdisciplinaridade em gestdo de pessoas em virtude da
abrangéncia de seu alcance e dos problemas correlatos (TEIXEIRA et
al., 2006)".

Tornar o clima organizacional mais condizente com a nova realidade implica em
adotar coordenagdes mais horizontais, a tal ponto, que a organizagado pesquisada
realiza surveys bienais para dimensionar o clima e o ambiente de trabalho. O préprio
presidente do banco A se engaja pessoalmente no processo de desestruturagcéo
hierarquica, quando em inicio de 2008 insiste em ser chamado apenas pelo nome,
sem titulos ou formalidades, incentivando os demais membros da diretoria e

gestores a segui-lo°.

Em consonancia com a tarefa de tornar o banco A mais dinamico, motivador, menos
hierarquico e com clima mais participativo, diversos canais de comunicag¢ao, para
suporte ou reclamacao sao criados, inclusive diretos com escaldes no nivel de
Superintendéncia, recursos humanos, como também de forma separada da atuagao
institucional com empresa contratada e com atendimento ininterrupto, para diversos
servicos de orientagdo e encaminhamento, em programa de apoio pessoal, para

qualquer situacao relacionada ao bem-estar de funcionarios e seus familiares.

A partir de pesquisas sobre cultura organizacional empreendida por Marras (2005),
seriam componente qualificantes de uma nova dimens&o “estratégica” das Areas de

Recursos Humanos (ARH):

4 Tépicos retirados de diversas paginas.
® Revista quinzenal EXAME, ed. 919, ano 42 n. 10, 04/06/08.



86

— Metamorfose das Gestdes Operacionais de Recursos Humanos (GORH)
tradicionais para 6rgaos de assessoria estratégica em staff com poder decisoério
(diretoria).

— Realinhamento da cultura organizacional, preocupacgao institucional com valores,
ritos, comportamentos éticos e comprometimento de seus colaboradores.

— Importancia do elemento “negociacéo”, do didlogo na relagao capital e trabalho e
as novas bases em que se colocam as negociag¢des sindicais a partir da cultura
de negociagao no local de trabalho.

— Garantia de qualidade de vida dos colaboradores, incluidos os beneficios
psicologicos e financeiros, essenciais para se obter contrapartidas reais em
competitividade e qualidade.

— Preocupagao com o desempenho individual, de grupos e unidades.

— Aprimoramento da credibilidade na relagcdo da empresa com seus colaboradores,
pela adog¢ao de discursos e agdes sempre consistentes.

— “Incentivar atitudes culturais positivas em relagéo ao trabalho e a maneira de ser
enquanto cidadao de seus colaboradores”.

— Valorizagédo do trabalhador e da diversidade em género, mesmo que persista o
paradoxo de selegao do super-homem quanto a qualificagdes necessarias.

— “As organizagbes tém de ganhar coragdes e mentes, criando condigbes de
trabalho melhores, tendo ambientes mais democraticos, onde o trabalhador
possa se expressar melhor, enfim aquelas redes de comunicacéo internas”.

— Utilizagao de ferramentas como empowerment, coachting, qualidade de vida no
trabalho, otimizando o ambiente e as relagdes individuais.

— Treinamento e desenvolvimento com a formacédo dos colaboradores assumindo
papel inédito.

— Adocéo de relacdes de trabalho proprias de sistemas flexiveis, dentro do modelo
Ohnista, com novos paradigmas atitudinais e comportamentais, principalmente

por parte dos gestores.

Na proxima secao tematica, sera abordado o processo de reestruturagcéo ocorrido no
Sistema Financeiro Nacional. Uma énfase sera conferida aos antecedentes da
reorganizagdo do setor bancario, o que implica uma discussdo sobre a crise no

ambito do Estado e do sistema capitalista das décadas de 1970 e 1980.
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22 PARTE

TRANSFORMAGOES NO SETOR BANCARIO NACIONAL NO PERIODO DE 1995 A 2008

O populismo econdmico imagina um mundo mais simples e direto, no qual
as estruturas tedricas nao passam de dispersdes em relagdo as
necessidades evidentes e prementes. Seus principios sdo simples. Se ha
desemprego, o governo deve contratar os desempregados. Se o dinheiro
estd escasso e as taxas de juros, em conseqiiéncia, estdo altas, o governo
deve impor limites artificiais ou, entdo, imprimir mais dinheiro. Se as
importagdes estdo ameagando empregos, proiba as importagdes. Por que
tais respostas seriam menos razoaveis que a suposi¢cao de que, para dar
partida no carro, basta girar a chave de ignicdo? (GREESNPAN, 2008, p.
326).
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3 CONTEXTUALIZAGAO DO PROCESSO

Na esteira do movimento de transformacgdes, nos paises emergentes, colocam-se
em curso como estratégias de adequagao as novas demandas ambientais, novas
formas de regulacdo dos mercados nacionais, a privatizagdo de empresas estatais e
novos principios e formatos de integracdo organizacional. Na América Latina, o
aprofundamento da transnacionalizagdo do capitalismo foi contemporaneo do
processo de redemocratizacdo e se deparou com duas ordens de problemas
principais: (a) hipertrofia do Estado, expresso pelo protecionismo, pela
regulamentacdo desmedida e pela ineficiéncia de empresas estatais; (b) o
populismo econémico manifesto pela incapacidade de se controlar o déficit publico e
de se manter as demandas sob controle, seja no setor publico, seja no setor privado
(MELLO JR., 1999).

Castells (1999) enfatiza que a crise da divida na América Latina dos anos oitenta
acompanhou-se da pressao oriunda de instituicbes internacionais de crédito, cujos
empreéstimos para as economias emergentes vinham sendo objeto de moratéria.

Para a reestruturagao dessas economias salienta,

Duas medidas eram: (a) controle da inflagdo, principalmente pela redugao
drastica de gastos publicos, com a imposi¢cdo de austeridade fiscal, aperto
nos créditos e na oferta monetaria e rebaixamento dos salarios reais; e (b)
privatizagdo da maior parte possivel do setor publico, em especial suas
empresas mais rentaveis, oferecendo-as em licitagbes ao capital
estrangeiro. O objetivo fundamental perseguido por essas medidas era
homogeneizar as caracteristicas macroecondmicas da América Latina,
alinhando-as com as da economia global aberta (CASTELLS, 1999, p. 136).

O sistema bancario nacional a partir das transformacodes iniciadas na ultima década
do século XX atinge patamar inédito em fendbmeno descrito como “consolidagéo
bancaria” (FARIA; PAULA; MARINHO, 2007, p. 126-132). A estrutura
macroecondémica fragilizada e o papel tradicional de simples intermediagao
financeira do periodo de  hiperinflacdo sao substituidos por estrutura

macroecondémica solida, com avangos consideraveis em supervisao e regulagao

bancaria. As resultantes das transformacdes foram:
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— Concentragado bancaria e segurancga sistémica do setor.

— Fusdes e aquisigdes (F&A).

— Ampliagédo da regulagéo e supervisdo bancaria pelo Banco Central do Brasil.
— Uso crescente de sofisticadas tecnologias da informagao.

— Instauragdo do moderno Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB).

— Ampliacdo da atuacdo das firmas bancarias, pelo crescimento das receitas

provenientes de tarifas e comissoes.

— Reducdo expressiva do controle estatal nas composicbes societarias
(privatizacdes).
— Ampliagdo dos mercados no varejo pela expansdo da base clientes

(bancarizagao).

— Avang¢o no mercado nacional de poderosas instituicbes estrangeiras como o

Santander (4° maior conglomerado do pais — GRAF. 2).

14,8%

B. Brasil ®E Bradesco Hl|tai ¥ Santander ™ Demais bancos

GRAFICO 2 — Fatia de mercado dos 4 maiores bancos (dez./ 2007)

Fonte: Pesquisa direta, 2008. (Elaborado a partir de dados de Austin Rating,
Revista Isto E Dinheiro, 2008, p. 90).

3.1 Antecedentes historicos

A origem dos bancos remonta a Idade Média, quando se localizavam em espacos
entdo apropriados as atividades mercantis tais como templos e feiras publicas, a

partir da atuagcdo de ourives e cambistas. Suas trajetérias foram congruentes ao
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desenvolvimento comercial e industrial das cidades e consolidagdo da burguesia,
sendo que, pelos meados do século XIX se estabeleceram como instituigdes
poderosas da sociedade ocidental. Nos tempos atuais, constituem as instituicdes de
crédito (prestadoras de servicos) e representam as principais fontes de
financiamento nos paises capitalistas centrais. Sao tradicionalmente definidos como
modalidade singular de Intermediarios Financeiros (IF), além atuarem como agentes

de mercado a partir de seus interesses particulares:

Firma atacadista que compra ativos financeiros emitidos por tomadores de
recursos (isto é, realiza empréstimos) e os revende para os emprestadores
(isto é capta depositos). Porém, as caracteristicas dos ativos emitidos pelas
firmas (tomadores) normalmente sao diferentes dos ativos desejados pelos
depositantes. [...] Os bancos nado sao, portanto, um mero entreposto entre
tomadores e depositantes. [...] compatibilizam as necessidades (de
financiamento) dos investidores com os desejos (de poupanga) dos
poupadores, transformando ativos iliquidos e de mais longa maturidade
(empréstimos) em ativos liquidos e de curta maturidade (depésitos); por
isso, sao conhecidos como transformadores de maturidades (MODENESI,
2007, p. 65).

3.2 Reestruturacao do setor bancario nacional

No Brasil, a partir de 1996, o setor bancario se tornou um alvo privilegiado de fusdes
e aquisigdes (F&A) e de reformatagdes organizacionais. As transformagdes atingem
o Sistema Financeiro Nacional em diversas frentes. Por um lado, a ampliacdo dos
limites tecnolégicos com introdugdo de novos conceitos de automagdo no
atendimento bancario — operagao on-line via satélite, auto-atendimento (Remote
Banking e ATM) dinheiro de plastico (cartdes de crédito e débito), inser¢ao do cddigo
de barras nos papéis bancarios (cheques dentre outros titulos); por outro, a entrada
de concorrentes internacionais, o que intensificou a competicdo no setor de bancos
de varejo. Conforme Mello (1999, p. 57), até fins de 1997 a abertura do setor
bancario a participagao estrangeira provocou uma variagao positiva dos ativos desse
segmento em cerca de 20-25%, ao que se verificara nos anos anteriores. Conforme
demonstra o autor, pelo balango anual de 1996 englobando os 50 maiores bancos
de varejo em operagao no Brasil, até essa data os bancos estatais perfaziam 46%
dos ativos totais, 54% de criacdo de crédito e 57% dos depdsitos a vista. A
participacdo de bancos estrangeiros nos ativos, créditos e depdsitos girava em torno

de 5 a 7% do percentual total, conforme ilustra a TAB. 3.
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TABELA 3 — Indicadores do setor bancario

Valor US$ Percentual

Maiores bancos Indicadores (milhdes) (%)
Ativos totais 455,37 100
Valor liquido 37,29 100
Totalidade dos bancos
Op. crédito 155,77 100
Depositos 203,13 100
Ativos totais 208,70 46
Valor liquido 12,12 33
Bancos estaduais
Op. crédito 82,63 54
Depésitos 116,36 57
Ativos totais 33,27 7
Valor liquido 2,50 7
Bancos estrangeiros
Op. crédito 7,88 5
Depésitos 7,70 4

Fonte: MELLO, 1999, p. 49-72.

Nota: A amostra compreende os 50 maiores bancos registrados no Brasil com
base nos balangos de 1996.

Sob a perspectiva macroecondmica e regulatoria, foi fundamental a adesé&o
governamental aos preceitos do Primeiro Acordo de Capital do Comité de
Supervisdo Bancaria da Basiléia® (1988), como das agendas de Basiléia

subsequentes, para a reestruturacdo do setor bancario nacional.

As agendas do comité de Basiléia, principalmente representadas pelos acordos de
1988, 1994 e 1996 marcam novas posi¢des dos bancos centrais frente a regulacéo e
supervisdo bancaria. A necessidade de impor limites a atuagdao das instituicoes
financeiras derivou principalmente do acentuado desenvolvimento apresentado
pelos intermediarios financeiros (IF) nas economias ocidentais, desenvolvimento
relativo aos avangos tecnolégicos, expansao dos mercados e das atividades

financeiras propriamente ditas. Esse desenvolvimento que acompanha a expansao

0 Comité de Supervisdo Bancaria da Basiléia (Basle Committee on Banking Supervision) congrega autoridades
de supervisdo bancaria, estabelecido pelos bancos centrais dos paises do Grupo dos Dez (G-10), em 1975. E
constituido por representantes de autoridades de supervisdo bancaria e bancos centrais da Bélgica, Canada,
Franga, Alemanha, Italia, Japdo, Holanda, Suécia, Suica, EUA e Reino Unido. A sede situa-se em Basiléia,
Suiga.



92

dos mercados, além das fronteiras nacionais, conecta economias e atores em tempo
real, expondo os sistemas financeiros a riscos inéditos em termos de transitos
financeiros, como a especulagdo convergindo para mercados com rentabilidade e
risco elevados. Os acordos representam uma difusdo de melhores praticas com
vistas a preservacao dos sistemas financeiros por meio de: construgao de politicas
macroecondmicas solidas; aprofundamento da supervisdo bancaria por bancos
centrais independentes ou nao; formagao de cultura de disciplina de mercado, em
suma de estratégias mais adequadas para atuacdes financeiras que, em meados da

década de 1980, se mostravam incipientes.

Na ultima década do século XX, a conjuntura de instabilidade internacional atingiu
de forma significativa as economias dos paises emergentes, culminando com as
crises financeiras do México (1995), dos paises Asiaticos (1997) e Russia (1998).
Para se contrabalangar ao cenario de instabilidade financeira, o governo brasileiro
adotou iniciativa de reestruturar o Sistema Financeiro Nacional, amparado por
medidas macroeconémicas de estabilidade (controle da inflagdo e redugdo dos
gastos publicos) e por programas especificos de ajuste para o setor. Essas
intervencgdes resultaram em fusbes, aquisicdes, liquidagbes extrajudiciais e na
privatizacdo de bancos estaduais, o que implicou em drastica reducdo da
diversidade de instituicbes atuantes no mercado nacional e nova configuragdo do

setor.

A TAB. 4 ilustra a redugdo do numero absoluto de organizagbes bancarias a partir
de 1996, mais significativa nas instituicbes de grande porte, que sofrem variagéo
negativa de 71,42% até fins de 2006.
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TABELA 4 - Instituigbes do segmento bancario (porte classificado por ativos totais)

Anos
Porte
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Grandes 28 24 25 23 21 17 16 14 13 12 8
Médios 62 63 55 55 56 54 47 49 48 45 40
Pequenos 141 130 123 116 115 111 104 101 103 104 111
Total 231 217 203 194 192 182 167 164 164 161 159

Fonte: Banco Central do Brasil, 2006.

As tentativas de estabilizacdo econdmica, iniciadas em 1986 (Plano Cruzado)
culminaram no Plano Real langado poucos meses antes das eleigbes presidenciais
de 1993, quando Fernando Henrique Cardoso ocupava o entdo cargo de Ministro
das Finangas do governo Itamar Franco (1992-1994). O Plano Real reduziu a
inflacdo de cerca de 50% ao més, no més anterior a sua entrada em vigor, para
menos de 2% ao més, nos meses que se seguiram ao plano. “Conforme dados do
IBGE (2006), a inflagdo caiu de dois digitos ao més, para algo proximo de um digito
ao ano ja em 1995” (MAFFILI, 2007, p. 25). O Brasil que atravessara décadas de
hiperinflagdo encontrou no plano Real uma resolug&o para atingir a estabilizacdo dos
precos. Mediante um conjunto de medidas econdmicas, com perspectiva de longo
prazo, interrompeu-se a trajetéria de descontrole financeiro, que se consolidara por

trés décadas.

O sistema bancario, em sua totalidade, foi fortemente impactado pela acao
governamental, pois, segundo Saviano (2004, p. 69) mais de um tergo das receitas
totais do setor era proveniente de floating financeiro, ou seja, derivado do exercicio

da simples intermediacgao financeira,

Na década de 90, esse mecanismo [floaf] alcanga seu auge. Estudo
desenvolvido pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e
Associagao Nacional das Instituicdes do Mercado (ANDIMA) constata que
no periodo de 1990 a 1994 a participagdo media das receitas inflacionarias
no valor da producéo imputada ao setor financeiro alcangou 50% para os
bancos publicos e 26% para os bancos privados (SAVIANO, 2004, p. 17).
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O plano Real foi complementado por programas governamentais de reestruturagcéo
bancaria (PROER) e de incentivo a privatizacdo dos bancos estaduais (PROES),
que visavam o alinhamento aos preceitos dos acordos conhecidos como Basiléia | e
II, além da permissdao ao alargamento da participacdo dos bancos estrangeiros no

pais.

No que diz respeito ao ingresso de bancos estrangeiros, ele ocorre a partir de 1995,
beneficiando-se inclusive de linhas de crédito do PROER, como na aquisigdo do
Bamerindus pelo grupo HSBC em 1997. A Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil de 1988 previa restricdo a participacdo de bancos estrangeiros no mercado
nacional, medida que poderia ser afastada por decisdo da Presidéncia da Republica,
no caso de relevante interesse nacional. Tal prerrogativa foi utilizada a partir de fins
de 1995, pelo entdo presidente Fernando Henrique Cardoso (FRANCO, 2006, p.
412).

A entrada de bancos estrangeiros acentuou a competitividade em todos os sentidos
(disputa de mercado), mais marcadamente no fenbmeno descrito como
concentragdo bancaria. Pelo processo de fusdes e aquisi¢cdes (F&A), ocorreu
ampliagdo acelerada de ativos, concomitantemente a redu¢do do numero de
instituicobes atuantes no setor. Segundo dados do jornal Folha de S&o Paulo de
26/05/2007, a partir de estudo de EFC consultoria, em 1995 os 20 maiores bancos
detinham 83% dos ativos de todo o setor, sendo que em 2006 essa participacéo foi
ampliada para 92% dos ativos. A referida disputa pela hegemonia gerou alternancias
nas posigcdes de ativos entre os trés maiores bancos privados nacionais ao longo
dos anos de 2006 e 2007.

A acao governamental especifica para o sistema bancario, teve o objetivo de conter
a vulnerabilidade, decorrente de risco sistémico no setor, devido a possibilidade de
retiradas macicas de recursos pela quebra de confianca e pela crescente dificuldade
na obtenc&o de receitas apos a implementacdo do plano Real. Segundo argumento
do Governo Federal a época, a possibilidade de quebras generalizadas no setor
bancario resultaria em completa desestruturacdo da economia nacional: “Em

meados de 1994, no limiar da estabilizagdo, era muito claro que tinhamos um
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problema seriissimo (sic) e estavam presentes todas as condi¢des para uma crise
sistémica de proporgdes gigantescas” (FRANCO, 2006, p. 411). A intervencéo
governamental para evitar a crise sistémica ocorreu sob a forma de duas Medidas
Provisorias principais e complementares entre si, editadas ja sob o periodo

presidencial de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002).

O Programa de Estimulo a Reestruturagdo e ao Fortalecimento do Sistema
Financeiro Nacional (PROER), instrumento de saneamento nos bancos privados foi
editado sob recurso juridico da Medida Proviséria n°. 1179, de 03/11/1995. Em
linhas gerais, ao PROER caberia a fungdo de impedir o risco sistémico de faléncia,
por contagio, de instituigbes bancarias frageis que frequentemente mascaravam
seus balangos financeiros por meio de fraudes contabeis, acobertadas pela
hiperinflagdo e pelas elevadas receitas de floating financeiro. O PROER, amparado
por medidas adicionais como a Medida Provisoria n°. 1182 de 17/11/1995, autoriza
ao Banco Central do Brasil a condugao do processo de (F&A) fusdo, aquisicéo e
liquidacdo de bancos, assim como a execucdo de medidas necessarias para
garantir, preventivamente, a integridade do Sistema Financeiro Nacional. Além das
medidas citadas, institui-se o instrumento juridico de responsabilidade solidaria,
mediante o qual os bens pertencentes aos controladores de instituicbes sob
intervencdo permaneceriam indisponibilizados como garantia, estipulados valores
garantidos aos poupadores e ampliados os poderes de fiscalizagao e intervengao do
Banco Central nas instituicdes financeiras. O PROER, mesmo em retrospectiva,
constitui assunto polémico, menos sobre seus efeitos e mais no que diz respeito ao
desperdicio de dinheiro publico destinado ao saneamento das instituicoes
financeiras. O Banco Central do Brasil (BACEN) foi o destinatario natural das
moedas podres utilizadas para pagamento dos empréstimos concedidos. Apesar de
que essa medida tenha provocado uma Comissao Parlamentar de Inquérito
(FRANCO, 2006, p. 406), o PROER foi considerado valido frente a perspectiva de

uma crise bancaria.

Uma crise do sistema financeiro nacional tem custo muito mais elevado do
que o orgamento estabelecido para o PROER. A crise ocorrida no sistema
financeiro na Argentina, Chile, Venezuela e Coldmbia, por ocasido dos
planos de estabilizagdo da moeda, teve custo correspondente a 13%, 19,6%
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e 13% e 6% do PIB. Os recursos destinados a reestruturacdo do sistema

financeiro no Brasil s&o inferiores a 1% do PIB (NOBREGA, 2006)7.
Em 07 de agosto de 1996, o governo federal edita a MP N. 1514 (PROES). Trata-se
do Programa de Incentivo a Redugédo da Presenga do Setor Publico Estadual na
Atividade Bancaria, em continuidade ao processo de saneamento do Sistema
Financeiro Nacional e de acordo com a orientacdo dominante em sua conducado. A
questao ideoldgica se acentua devido a politizagdo das discussées em torno do
PROES, e consequente polarizagdo das frentes antagbnicas pré6 e contra a
desestatizagao da atividade bancaria. Entretanto o progressivo declinio dos bancos
estaduais, subordinados as decisbes clientelisticas e de cunho politico de seus
controladores, aliado a propria fragilidade das finangas dos estados e por medidas
restritivas exigidas pelo ajuste fiscal, contribuiram de modo decisivo para a adesao
dos Estados as linhas de financiamento do governo federal para

reestruturagao/privatizagao de suas instituicoes financeiras.

Os impactos dessas Medidas Provisorias representariam gastos publicos, segundo
BACEN (2007), de cerca de R$ 73 bilhdes ao saneamento financeiro das instituicdes
bancarias, tendo em vista fusdes, aquisi¢des, liquidagdes extrajudiciais,
transformacdo em agéncias de fomentos e privatizagdes. Para citar as
incorporagdes/privatizacbes de maior destaque: Mercantil S/A (1995); Banco
Nacional S/A, Banco Econdmico, Banorte (1996); Bamerindus S/A, Banerj, Noroeste,
Credito Real MG (1997); Bemge, Bcn, Bozano Simonsen (1998); Banco Real,
Banep, Pontual (1999); Banestado, Banespa, Bandeirantes (2000); BEG (2001),
Bilbao Vizcaya e Sudameris (2003), Lloyds Bank (2004), BankBoston (2006) e a
aquisicdo, em consolidacdo no momento desta pesquisa, do ABN-Amro pelo grupo
Santander (2007-2008).

Em consonancia com os valores reconhecidos oficialmente pelo Banco Central do
Brasil (BACEN) para reestruturagao/privatizagao dos bancos estaduais, Gustavo

Franco diz em retrospectiva,

4 NOBREGA, Mailson. Artigos publicados 0073 em 20 de julho de 2006: O Proer e o Sistema Financeiro.
Disponivel em: <http//:www.dornelles.com.br>. Acesso em: 05 jul. 2008.
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O tamanho da crise latente em meados de 1994 pode ser aquilatado
posteriormente, a julgar pelas liquidagdes e intervencdes posteriores, tanto
com bancos publicos quanto privados. No tocante aos primeiros, cumpre
lembrar que apenas trés dos mais de trinta bancos estaduais ndo entraram
posteriormente no Proes, ou seja, todos os outros, em maior ou menor grau,
tinham uma situagao patrimonial muito dificil. Hoje ja é possivel estimar que
o Proes va envolver financiamentos da ordem de uns R$60 bilhdes ou mais,
ou seja, esse era o tamanho do capital necessario para resolver o problema
dos bancos estaduais (FRANCO, 2006, p. 411).

O GRAF. 3 ilustra a reducdo da presenca estatal, em sua participacao relativa ao

Sistema Financeiro Nacional nos 5 anos que se seguiram ao PROES.
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GRAFICO 3 - Indicadores das Instituices financeiras estaduais e SFN 1996-2001
Fonte: CLEOFAS, 2004.

As profundas alteragdes que se iniciaram em meados da década de 1990 ainda
produzem efeitos como a aquisicdo do ABN pelo grupo Santander em agosto de
2007 (conglomerado em consolidagdo no momento desta pesquisa), que alterou
momentaneamente as posi¢gdes no ranking de bancos, além da tardia entrada do
Banco do Brasil nas incorporagdes bancarias no primeiro semestre de 2008. O
banco do Brasil, primeiro no ranking geral dos bancos, pressionado pela
aproximacao de Bradesco e Itau em ativos totais, inicia o ano de 2008 em processo
avancgado de compra simultdnea de 4 instituicdes estaduais ou federalizadas: Banco
de Brasilia (BRB), Banco do Estado de Santa Catarina (BESC), Nossa Caixa e
Banco do Estado do Piaui (BEP). A controvérsia retorna a ordem do dia quando “os
principais banqueiros privados do pais botaram a boca no trombone depois que o
Banco do Brasil abriu negociagdes com o governo paulista para comprar a Nossa
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Caixa. O que esta em jogo é a lideranca do mercado” (GAMEZ, 2008, p. 88). O
GRAF. 4 ilustra a situagéo em ativos totais, dos maiores bancos ao final de 2007.
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GRAFICO 4 - Ranking dos trés maiores bancos do pais, por ativos totais (dez. 2007)

Fonte: Pesquisa direta, 2008. (Elaborado a partir de dados obtidos por Austin Rating nos balangos
consolidados de 2007, publicado pela Revista Isto E Dinheiro n. 557, de 04.06.2008, p.90).

O fenbmeno descrito genericamente como fusdes e aquisicbes (F&A) resultou em

nova configuragao no setor de bancos comerciais e multiplos que operam em varejo,

com redugao de 35,37% das instituigbes em pouco mais de uma década (de 246
bancos em 1994 para 159 em 2006), ilustrada pela TAB. 5; e consolidagédo de

solidez inequivoca dos principais bancos, conjugando concorréncia e poder de

mercado (NAKANE, 2002).

TABELA 5 — Quantitativo de bancos pela estrutura de capital

Bancos'

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez Dez

Publicos?

Privados

Nacionais

Nacionais com particip. estrangeira3
Controle Estrangeiro4

Estrangeiros5

Total

32 27 22 19 17 15 15 15 14 14 13
198 190 182 175 175 167 152 150 150 147 146
131 118 105 95 91 81 76 78 82 82 81
26 23 18 15 14 14 11 10 10 8 9
25 33 43 50 57 61 56 53 49 49 48
16 16 16 15 13 11 9 9 9 8 8
230 217 204 194 192 182 167 165 164 161 159

Fonte: FEBRABAN. Cosif — transagdo PCOS200 (doc. 4016)

Nota:

' Inclui bancos multiplos, bancos comerciais e caixa econémica.

3

IS

® _ Filiais de bancos estrangeiros.

2 _ Inclui caixas econdmicas (estaduais, em funcionamento até Jan/1999, e a CEF.
— Inclui bancos que detém participagéo estrangeira.
— Bancos multiplos e comerciais com controle estrangeiro (exceto filiais).
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A TAB. 4 analisada em conjunto com a TAB. 6, clarifica o fenbmeno denominado
concentragdo bancaria, materializado pela redugdo do numero de organizagdes
existentes aliado a expansao da participagao relativa dos ativos totais do segmento

pelas organizagdes de grande porte.

TABELA 6 — Participacao percentual dos 5, 10 e 20 maiores bancos nos ativos
totais do segmento

Anos

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Bancos comerciais

5 maiores 48,7 50,2 50,5 50,7 50,2 47,9 50,7 53,7 53,0 52,6 53,9
10 maiores 60,1 61,3 62,7 62,7 64,1 624 641 67,2 68,0 688 73,0
20 maiores 72,0 759 754 76,5 782 773 79,7 813 832 838 86,4

Fonte: Banco Central do Brasil, 2006.

Cabe ressaltar que o processo de reformatagcao do sistema bancario continua em

sua progressao, mesmo quando ja ndo ocorra atuagao governamental direta,

[...] houve grande envolvimento do governo na condugao da consolidagao
bancaria logo apds a crise de 1994-1995, mas no final da década de 1990
esse processo apresentou-se relativamente, mais a cargo das forgas de
mercado. (FARIA; PAULA; MARINHO, 1997, p. 127).

Foram privatizadas ou transformadas em agéncias de fomento 41 instituicbes
financeiras estaduais entre 1996 e 2002, ou seja, perfazendo 64% das instituicoes
estaduais existentes em 1996, sendo que o valor historico, arrecadado com as
privatizagdes, somou segundo BACEN (2007): R$ 11,4 bilhdes.

[...] Os bancos dos estados do Ceara, Goias e Amazonas foram
federalizados. Dois estados que haviam optado pelo saneamento, e que iam
colocar dinheiro novo nos seus bancos para impedir a privatizagéo, tiveram
0 bom senso de mudar de idéia: Espirito Santo e Santa Catarina. E além
desses ha também o Banestado, o Banespa e o Banco do Estado do
Maranhao, em processos autbnomos de privatizagao. Paréntesis: os bancos
dos estados de Brasilia e do Piaui ndo podem ser excegdes: se resolveram
ficar de fora do Proes, cabe ao Banco Central cumprir a lei, o que significa
liquida-los ou adotar um Raet (Regime de Administragcdo Especial
Temporaria), sob pena de desmoralizar todo esse esfor¢co. Fecha paréntesis
(FRANCO, 2006, p. 408).

A privatizagdo dos bancos estaduais exigiu uma estratégia organizacional singular,

uma vez que o modelo de organizagdo caracteristico de corporagdes sujeita as
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interferéncias de ordem politico-estatal diverge significativamente do modelo de
organizagdo com controle privado cujo objetivo € a lucratividade e eficiéncia. O
contraste das estruturas organizacionais se enquadra na distingdo promovida por
Castells (1999) entre a organizagdo burocratica e a empresa. Enquanto a
organizagdo burocratica apresenta como “objetivo organizacional fundamental” a
reproducdo de seus “sistemas de meios” a empresa se apresenta como uma
organizacdo na qual “os objetivos e as mudangas de objetivos modelam e

remodelam de forma infinita a estrutura dos meios” (CASTELLS, 1999, p. 191).

A reformatacdo do sistema bancario nacional se faz acompanhar pela substituicao
de atividades bancarias tradicionais de intermediacéo financeira, por atuacdo bem
mais ampla. Desenvolve-se a partir de 1994 uma progressiva substituicdo de
receitas, até entdo centradas em float financeiro, pelas provenientes da cobrancga de
tarifas bancarias, redugdo de custos, alargamento do crédito, securitizagdo de
riscos, diversificacdo dos produtos financeiros voltados para nichos de mercado,
manutengdo do alto spread (heranga do passado), dentre outros. “A separagao
tradicional entre saldos transacionais (depésitos a vista) e aplicagdes financeiras
(com vistas a rentabilidade) foi amplamente ultrapassada” (CARVALHO, 2007, p.
109). Os lucros das principais instituicbes voltam a bater recordes histéricos, agora
em mercado concentrado em competidores, que multiplicaram seus ativos sob
periodo de incentivo estatal, periodo esse favoravel, tanto pelas elevadas taxas de
juros, como em fungdo da “enorme capacidade de adaptacdo das instituicdes
bancarias na transicdo de periodo de hiperinflacdo para inflacdo moderada”
(NAKANE, 2003: 05). Sobre a diversificacdo nas atividades bancarias tem a dizer

Gary Dymski,

Os bancos sobreviveram reinventando-se estrategicamente. As atividades
de empréstimo ou foram reduzidas ou conduzidas de forma a reduzir os
riscos de crédito a niveis toleraveis. As receitas estdo sendo
crescentemente geradas por tarifas bancarias em lugar das margens sobre
a intermediacao financeira (DYMSKI, 2007, p. 259).

O desenvolvimento tecnoldgico dos bancos que se acentuou na década de 90
também concorreu fortemente pela crescente diversificacdo dos produtos financeiros

e das atividades em prestacdo de servicos dos bancos. O desenvolvimento do

cbdigo de barras nos documentos bancarios (titulos, cheques, convénios) por si s6
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conduziu a uma verdadeira revolugao no processamento de titulos de crédito/débito
eliminando em grande parte o trabalho manual de processamento e repasse de
convénios arrecadados, e assim contribuindo para declinio de tarefas tradicionais,
tais como a dos escriturarios em agéncias e em unidades de compensacao. Esse
investimento macico dedicado a ampliacdo da automacdo, em especial ao
desenvolvimento de equipamentos e softwares ampliou os canais de auto-
atendimento disponiveis aos clientes, reduzindo em contrapartida drasticamente os
empregos no setor, produzindo agéncias verdadeiramente enxutas de atendimento.
Os bancarios que, segundo dados de SEEBMG (2007) correspondiam a 824.316
colaboradores em dezembro de 1989 ocupavam 424.993 postos em dezembro de
2006, segundo FEBRABAN (2007).

Como resultado das transformagdes, o sistema bancario brasileiro apresenta hoje
um moderno sistema de pagamentos (SPB), que foi completamente reformulado,
sob condugédo do Banco Central, entre 2001 e 2002, apresentando alto grau de
automacao (transagcbes em tempo real), com énfase na gestdo de riscos nos

sistemas de compensacao e liquidagao.

A TAB. 7 retrata a evolugdo das transacdes efetuadas em auto-atendimento, em
ATM (caixas eletronicos) no periodo de 2001 a 2006.

TABELA 7 — ATM — Quantidade de transagdes

Anos

Transagdes em ATM
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2001-2006

Quantidade total de transagcbes 3817 4546 5672 6192 6782 7327 92%
(milhdes)
Quantidade de transagbes por 22 26 32 35 37 39 77%
habitante

Quantidade de transagbes por 34274 34995 41824 44400 46203 49890 46%
terminal

Fonte: Banco Central do Brasil, 2007.

A TAB. 8 ilustra uma relagao comparativa entre paises, sobre a utilizacdo dos meios

eletrénicos de pagamento em substituicdo aos tradicionais cheques.
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TABELA 8 — Importancia relativa dos instrumentos de pagamentos n&o-em-espécie -
amostra de paises

(Percentagem sobre a quantidade total das transagdes sem uso de dinheiro)

Cheque Cartao Deb/Cred. Transf. Crédito Débito direto

e 2001 2005 % 2001 2005 % 2001 2005 % 2001 2005 %
Alemanha 26 0,7 -731 132 149 129 454 422 -7 386 419 85
Bélgica 39 08 -795 326 39 196 482 432 -104 115 116 0,9
Brasil 521 26,4 -49,4 239 43,7 827 16 17 6,5 8 129 61,2
Espanha 9,9 - - - 451 - 211 215 1,8 689 195 -717
Estados Unidos 53,8 37,2 -30,9 36,6 484 322 57 62 88 39 82 110
Finlandia 0,1 - - 39,1 - - 555 - - 5,2 - -
Franca 354 378 -215 30 372 24 178 171 -39 168 178 6
Holanda 0,2 - - 319 37 16 391 322 -176 17,9 26,9 50,3
Italia 21,3 146 -315 273 375 374 382 328 -141 132 145 98
Japéo 56 2,3 -589 606 77 26,7 338 209 -382 - - -
Portugal 27 - - 56,3 - - 4,1 - - 11,8 - -
Reino Unido 231 13,9 -39,8 40,1 451 125 174 21,5 236 194 - -
Suécia 02 01 -50 31,7 612 931 603 295 -511 77 92 195
Suica 08 02 -75 341 359 53 574 573 -02 54 49 -93

Fonte: Banco Central do Brasil, 2006.

Com relagao ao pais, é particularmente expressivo o crescimento na utilizagdo dos

cartoes de crédito entre os anos de 2000 e 2007, conforme demonstra a TAB 9.

TABELA 9 — Transacgdes com cartdo de crédito

Periodo
Unid- 000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 Var  Var
07/06  07/00
Cartes de crédito Mi. 28 32 42 45 53 68 79 93 18% 232,1%
Transagdes com Bil. 0,7 08 1 1,1 14 17 2 2,4 19% 242,9%

cartao de crédito

Valor total de transa- Bil. 50,4 63,6 73 88 101,3 123 151,2 1831 21% 263,3%
¢des com cartdes

Fonte: FEBRABAN, 2008.

Acompanhando a aplicagao intensa da tecnologia nos dominios bancarios, novas

formas de organizagcédo do trabalho sdo estabelecidas. Dentre essas se salienta a
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reducdo expressiva de trabalhadores no setor em razdo da automacéao e inovacdes
financeiras, formando agéncias enxutas de atendimento. Os cortes de pessoal s&o
também qualitativos, reduzindo-se drasticamente o0s cargos de chefias
intermediarias em contrapartida a concessao de maior autonomia aos cargos nao-
comissionados, o que ocorre concomitantemente ao avanco de formas de
subcontratagdo, como terceirizagdo de diversas atividades afins e outsourcing. A
TAB. 10 evidencia o avangco da terceirizacdo e outsorcing no setor bancario

nacional.

TABELA 10 — Terceirizagdo e outsourcing

Servigos/ distribuicdo e evolugao anual 2005 2006 Evolucao
Servigos Impressao 62 76 22%
Telecomunicagdes 68 68 0%
Help Desk 48 63 32%
Projeto e desenvolvimento de aplicativo 52 62 20%
Processamento de Cartdes 52 58 12%
Fabrica de Softwares 43 52 20%
Backup Site 38 49 29%
Manutencédo de sistemas legados 43 43 0%
Body Shop 20 37 82%
InfraEstrutura de CPD 29 29 0%

Fonte: FEBRABAN, 2007.

As caracteristicas centrais do trabalho nos bancos se alteram a partir do novo
formato tecnoldogico e na medida em que essas instituicbes abandonam a

“‘monoprodugao”, caracteristica das tarefas tradicionais de intermediagao financeira,

[...] E discutivel se o modelo convencional de firma bancaria foi em algum
momento uma representacdo adequada dos tragos mais essenciais de um
banco moderno. Se chegou a sé-lo, certamente ndo o € mais, com o inicio
do movimento sustentado de inovagao financeira do qual a transformacgao e
a complexificagao de produtos € um aspecto essencial de um processo que
ainda prossegue sem dar quaisquer sinais de esgotamento (CARVALHO,
2007, p. 109).



104

Como a cobranga de tarifas substitui as receitas de floating, diversificam-se os
produtos bancarios. O face a face funcionario/cliente progressivamente se reduz ao
momento de oferecimento para aquisicdo de produtos, ao passo que as operagdes
de movimentacdo de conta-corrente sdo redirecionadas aos canais de auto-
atendimento (ATM — caixas eletrénicos —, € homebanking). Desse modo, ampliam-se
os portfolios em diversas linhas de produtos com respectivas subdivisbes em
seguros, planos de capitalizagédo, previdéncia privada, empréstimos consignados e
outros créditos, cartdes de crédito premiaveis, dentre outros. Esse novo cenario que
se instaura produz outros desdobramentos como requerer funcionarios com
multiplas habilidades, qualificados para trabalhar em equipes reduzidas, sob pressao
e com aptidao para lidar com a diversidade das situagdes cotidianas. As pressoes
por desempenho exponenciais tornam-se frequentes, assim como a demanda por

competéncias generalistas.

A industria bancaria tem passado por um processo de profunda
transformagédo. O tipo classico de instituicdo que se limitava a criar
depdsitos a vista e fazer empréstimos de curto prazo para financiar capital
de giro parece estar desaparecendo ou sendo gradualmente confinado a um
papel marginal e secundario na industria financeira. A abordagem
tradicional de firma bancaria que fraseava seu problema de decisdo em
termos de depdsitos, empréstimos e reservas esta desaparecendo com ele,
se alguma vez ela foi, realmente adequada (CARVALHO, 2007, p. 18).

A TAB. 11 indica quantidade total de caixas eletrénicos (ATM) no pais, sua

localizacdo e variagcdo em quantidade nos anos de 2006/2007.

TABELA 11 — ATM: Quantidade e localizagdo dos equipamentos

Totl  Ano Emagencias ol l0TERR Ll Mamento T8 200612007
2000  95.791 4.094 8516  108.401
2001 117.159 5.063 9.848  132.070
2002 106.325 7.993 10113 124.431
2003 107.690 10.132 10.902  128.724  6,90%
2004  109.972 9.927 20618  140.517
2005  115.330 10.405 22712 148.447
2006  120.861 9.126 26.070  156.057
2007 128.986 8.812 28975  166.733

Fonte: FEBRABAN, 2008.
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Além de se reorientarem na adogdo de agdes para geragcdo de receitas, as
estruturas organizacionais seriam mudadas sob outras perspectivas. As fusbes e
aquisicoes (F&A) provocaram um crescimento de ativos e de disponibilidade de
clientes sem precedentes aos bancos subsistentes e instauraram uma disputa pela
hegemonia no novo mercado. A bancarizagédo, fendbmeno de ampliagdo e acesso da
base de consumidores bancarios aos servigos financeiros pode ser ilustrada pela
variagcao positiva de expressivos 51% entre 2001 e 2006 no que diz respeito ao
numero absoluto de contas-correntes®. Sob a denominagédo genérica de fuséo e
aquisicao (F&A), o processo de privatizagdo dos bancos estaduais destaca-se por
representar a mudanca qualitativa de maior impacto no processo de reestruturacéo
do sistema bancario nacional. A TAB. 12 enumera privatizagdes ocorridas entre
1997 e inicio de 2002.

TABELA 12 — Privatizagdes de bancos estaduais (BE): datas e valores

Instituicdo Data do leildo Comprador valor
Em milhdes

BANERJ 26/06/1997 Itau 311,10
CREDIREAL 07/08/1997 BCN! 134,20
BEMGE 14/09/1998 ITAU 603,06
BANDEPE 17/11/1998 ABN AMRO 182,90
BANEB 22/06/1999 BRADESCO 267,80
BANESTADO 17/10/2000 ITAU 1.799,26
BANESPA 20/11/2000 SANTANDER 7.160,92
PARAIBAN 08/11/2001 REAL ABN AMRO 79,14
BEG 04/12/2001 ITAU 680,84
BEA 24/01/2002 BRADESCO 192,54
TOTAL 11.411,76

Fonte: CLEOFAS, 2004, p. 130.

Nota: '"Posteriormente adquirido pelo Bradesco.

A TAB. 13 apresenta os valores envolvidos com o PROES segundo BACEN (2007):

® FEBRABAN. Portal de informagdes do setor: Bancarizagao.
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TABELA 13 — Valores envolvidos no PROES

(PROES - Financiamento do Tesouro Nacional)

(Titulos emitidos — em milh&es)

Continua
Estado Emisséao Valor emitido  Totais por Estado
Acre 29.03.99 131,07 131,07
16.10.02 457
Alagoas
16.10.02 45 502
29.12.98 24,85
Amapa
24.02.99 4 28,85
02.08.99 312,55
Amazonas 25.08.99 51,1
06.09.00 53,27 416,92
01.06.98 164,53
Bahia 25.06.98 1.433,06
03.10.01 113,41 1.711,00
Ceara 27.05.99 984,72 984,72
Espirito Santo 25.11.98 260,36 260,36
27.05.99 476,21
Goias 20.06.00 60
04.10.00 65,14 601,35
15.12.98 29,82
Maranhao 13.01.99 302,14 359,43
10.02.04 22,47
22.01.99 193,11
Mato Grosso 197,11
12.05.04 4
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TABELA 13 — Valores envolvidos no PROES

(PROES - Financiamento do Tesouro Nacional)
(Titulos emitidos — em milh&es)

Continua
Estado Emisséao Valor emitido Totais por Estado
15.06.98 336,38
16.06.98 616,12
24.06.98 2.280,38
Minas Gerais 02.07.98 329,45
06.08.98 172,06
19.08.98 902,84
04.05.00 59,96 4.697,19
Para 22.01.99 127,41 127,41
05.03.99 2.687,36
16.06.99 136,75
Parana
01.12.99 735,01
05.12.99 1.638,51 5.197,63
15.08.98 328,66
Pernambuco
27.08.98 915,74 1.244,40
24.02.00 69,08
Piaui
06.09.00 76,8 145,88
Rio de Janeiro (2) 31.05.98 3.879,70 3.879,70
18.03.99 100,94
Rio Grande do Norte 104,94
22.12.99 4
10.12.98 2.379,88
Rio Grande do Sul 2.556,15
05.07.00 176,27
Rondonia 20.05.98 549,2 549,2
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TABELA 13 — Valores envolvidos no PROES

(PROES - Financiamento do Tesouro Nacional)
(Titulos emitidos — em milh&es)

Concluséo
Estado Emisséao Valor emitido Totais por Estado
Roraima 18.02.99 39,98 39,98
29.03.99 197,76
05.05.99 68,48
07.08.00 779,97
30.08.00 0,02
01.03.02 89,62
26.03.02 28,2
Santa Catarina
06.09.02 62,8
26.09.02 20,49
26.09.02 349,99
09.10.02 357,82
10.10.02 41,59 2.019,91
15.10.02 23,17
Sao Paulo (2) 23.12.97 33.578,50
24.12.97 2.458,00 36.126,50
Sergipe 18.01.99 40,98 40,98
Total 61.922,68 61.922,68

Fonte: BACEN, 2007.

Nota:

1) Ndo houve emissdo de titulos — Capitalizagdo em R$ para Fundo de Recomposicdo

Patrimonial

2) Valores financiados fora do ambito do PROES
3) N&o houve emisséo de titulos.

O fendmeno do maior acesso da populagdo aos servigos bancarios (bancarizagao)

recebe contribuicbes de diversas frentes, como a instituigho da figura dos

correspondentes bancarios (Banco Postal, lotéricas, farmacias supermercados, etc.),

além das de natureza conjunturais, relativas ao crescimento da renda que se

consolidam com a estabilidade de pregos. A TAB. 14 conjuga evolugdo em numero
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absoluto das contas-correntes, paralelamente a evolugao na utilizagcdo do Internet

Banking.
TABELA 14 — Numero de contas ativas e clientes com Internet Banking
(N°s. absolutos em milhdes)
. Variagdo Variagao
Periodo 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2006/07 2007/00
Contas-correntes 63,7 71,5 773 87 90,2 951 1026 112 9,30% 76,00%
Movimentadas 48,2 53,6 557 614 66,9 705 73,7 771 460% 60,00%

Inativas por + de 6 meses 15,5 17,9 216 256 23,3 246 289 35 21,10% 125,80%

Clientes com poupancga 458 51,2 582 624 679 718 76,8 821 6,90% 79,30%

Clientes  com Internet g5 g9 g5 117 181 263 273 298 920% 259.00%

Banking
Pessoa fisica 25,3
Pessoa juridica 4,5

Fonte: FEBRABAN, 2008.

Os novos patamares tecnologicos, assim como as formas de regulagdo colocadas
em curso a partir do plano real e politicas subsequentes, eliminaram os principais
entraves a competitividade do setor bancario nacional. As fusdes e aquisi¢des (F&A)
impulsionaram segmentos que mostraram maior competéncia, tanto estratégica
quanto tatica, para enfrentar os desafios da conjuntura de desregulamentacgéo e de

insercdo dos mercados globais.

Na secdo tematica que se segue sera descrita a metodologia adotada por este
estudo.
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32 PARTE

MODERNIDADE ORGANIZACIONAL EM BANCO PRIVADO: UM ESTUDO DE CASO

Assim, todo o conhecimento reflexivo da realidade infinita realizado por um
espirito humano, finito, se baseia na premissa tacita de que apenas um
fragmento limitado dessa realidade podera constituir de cada vez o objeto
da compreensao cientifica, e de que s6 ele sera essencial no sentido de
“digno de ser conhecido” (WEBER, 1977, p. 48).
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4 METODOLOGIA

A logistica para a abordagem de um objeto de estudo implica 0 mapeamento
descritivo da trajetoria a ser realizada. Nesse contexto, serdo considerados trés
tépicos que delimitam o acesso ao tema dessa pesquisa empirico-analitica, sua
caracterizacao, a descricao da trajetéria da pesquisa e os critérios que definem os

parametros fixados.

4.1 Caracterizagao da pesquisa

Como recurso metodoldgico sera realizado Estudo de Caso, que permite
aprofundamento de analise do objeto de pesquisa (YIN, 2005), com abordagem que
conjugue combinagao de pesquisa quantitativa e qualitativa, em escolha vinculada a

dois aspectos distintos.

O primeiro remete a uma pesquisa empirica ja existente, a saber, de Sant'/Anna
(2002) de abordagem quantitativa e que conjuga trés dimensdes de modernidade,
aqui relacionadas ao contingente funcional do banco comercial selecionado. O
método utilizado para a pesquisa quantitativa sera o do tipo survey, com o objetivo
de descricdo de tendéncias em gestdo, com abordagem “direta” (MALHOTRA,
2002), na medida em que os indicadores relativos a modernidade organizacional séo

revelados aos respondentes (APENDICE A — carta de apresentacdo da pesquisa).

O segundo vincula-se ao proprio objeto da pesquisa, Modernidade Organizacional
com énfase em gestdo de Pessoas, cujas especificidades demandam perspectiva
interpretativa. Em outras palavras o objeto da pesquisa se constitui de fendmenos
sociais, que sdo singulares e multifacetados, que séo sujeitos a inflexdes de valores

e de significados atribuidos pelos atores sociais.

A pesquisa empirica foi aplicada a um grande banco de controle privado nacional,
identificado ocasionalmente como banco A e que figura, ha mais de trés décadas,

entre os trés maiores bancos privados do pais em volumes de depésitos e ativos. A
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partir de 1995, apds diversas aquisi¢cdes, essa instituigdo procedeu reorganizagao
societaria cujo término ocorreu em 2003. Atualmente emprega acima de 50.000

funcionarios, conjugando publicamente os pontos de sustentagao a seguir:

— Pessoas.
— Tecnologia.
— Imagem.

— Performance.

A unidade de pesquisa detém a maior rede privada de caixas eletrGnicos
multifuncionais do Brasil, foi recertificada no primeiro semestre de 2007, apds
auditoria pela Societé Genérale de Surveillance, pela norma ISO 9001 e 2000 em
todos seus canais de relacionamento com entidades de defesas do consumidor,
orgaos reguladores, como PROCON e BACEN, e imprensa especializada na defesa
do consumidor. Por razbes de confidencialidade, negociada quando da obtencgéo
das devidas autorizagbes necessarias a concretizacdo da pesquisa empirica, foi

omitida a identificacao literal da unidade de pesquisa.

Dada a multiplicidade de instituicbes prestadoras de servigcos com caracteristicas de
intermediacdo financeira, como bancos de investimento, sociedades de crédito,
empresas vinculadas a bolsa de valores dentre outras, este trabalho privilegia os

bancos comerciais e multiplos, tratados sob a designacéo genérica de bancos.

Em termos de classificagdo, a pesquisa enquadra-se na perspectiva de Vergara
(2007, p. 46) que a distingue quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa caracteriza-se como descritiva e explicativa, pois séo
relatados, contextualizados e interpretados os principais eventos que impactam o
Sistema Financeiro Nacional, assim como especificidades dos bancos nacionais. “A
pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacado ou determinado
fendmeno” (VERGARA, 2007, p. 47). Por outro lado, a Pesquisa explicativa procura

definir a razdo de determinado fendbmeno. Nas palavras de Vergara (2007, p. 47): “A



113

investigacao explicativa tem como principal objetivo tornar algo inteligivel, justificar-
Ihe os motivos. [...] pressupbe pesquisa descritiva como base para suas

explicagbes”.

Quanto aos meios, a pesquisa se caracteriza como bibliografica, documental,
adotando-se como recurso metodoldgico adicional o Estudo de Caso. Bibliografica,
uma vez que para a fundamentagéao tedrico-metodologica do trabalho s&o abordadas
questdes de literaturas multidisciplinares que tratam do conceito de Modernidade, de
contextos histéricos como globalizagao, capitalismo, modelos de acumulagao e de
gestdo, além dos contextos especificos do setor bancario nacional pés PROER e
PROES. Documental, pois o exame do material institucional, disponivel no sitio
eletrbnico da instituicdo pesquisada, € tratado como registro do discurso formal da

instituicao.

Os cortes sao seccionais e diacrbnicos, pois sao pontuados dados de fatos
historicos relevantes do setor financeiro nacional, com énfase nas transformacgdes
organizacionais a partir de seus eventos desencadeadores (periodo de 1995 a
2008), “provendo uma série de quadros que dao uma visdao em profundidade da
situagdo e das mudancgas que ocorrem com o passar do tempo” (MALHOTRA, 2002,
p. 110).

O nivel de analise procura privilegiar o ambito da organizagdo, ao de individuos e
grupos, pois se trata de estudo sobre eventuais reorientagcbes em gestdo em

instituicado exponencial no setor bancario nacional.

4.2 Percurso e construgao da pesquisa empirica

Escolhida a fonte de pesquisa, o primeiro passo consistiu na solicitagcédo para as
autorizagbes necessarias ao empreendimento da pesquisa. Detalhes adicionais

sobre a extensao da autorizagao obtida serdo descritos na conclusao deste trabalho.

A partir do pressuposto que as transagdes dos bancos de varejo se realizam

tradicionalmente por meio de unidades de agéncias de atendimento bancario, para a
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selegcado dos funcionarios submetidos aos questionarios, foram privilegiados aqueles
atuantes nas agéncias, ou seja, diretamente envolvidos com o atendimento a
clientes e com as rotinas operacionais propriamente ditas. E relevante o fato que a
instituicdo escolhida tenha atravessado, com éxito, as fases da reestruturacdo no
setor durante o periodo de 1995 a 2008, mantendo-se entre as maiores instituicoes

financeiras do pais.

4.2.1 Etapa quantitativa

Para essa etapa da pesquisa, em um primeiro momento, a amostra de respondentes
foi intencionalmente selecionada por critérios de reproducdo da distribuicao
numeérico-hierarquica das agéncias. Em um segundo momento, o fator
acessibilidade foi considerado e negociado com o respectivo gestor autorizador.
Foram entdo, demarcadas 25 agéncias bancarias de porte médio a grande,
circunscritas a regido metropolitana de Belo Horizonte, com predominédncia de

agéncias na regiao centro-sul da cidade para aplicagdo da pesquisa.

O banco de dados utilizado na andlise foi coletado por um questionario (APENDICE
B) composto de 32 questdes fechadas. Os questionarios fechados foram entregues,
conjugando aplicagdes pessoais com possibilidade de retorno via correio eletrénico,
ou recolhimento posterior, quando nao acessivel a aplicagdo pessoal. Foram
utilizadas escalas do tipo Likert em variancia de 0 (zero) a 10 (dez), questdes do tipo
“alternativa fixa [...] exige que o entrevistado faga sua escolha em um conjunto
predeterminado de respostas” (MALHOTRA, 2002, p. 179).

Escala do tipo Likert

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

< >
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As perguntas da pesquisa incluem questdes demograficas e questdes que avaliam a
opinido dos entrevistados a respeito do ambiente organizacional, e das politicas
adotadas pela empresa. A populagao alvo do estudo foi composta por funcionarios
da area operacional e suporte administrativo da empresa, atuantes no Estado de
Minas Gerais, regido metropolitana de Belo Horizonte, terceira maior aglomeragao
urbana do pais, dividida em trés diferentes cargos:

— Gerentes Operacionais.

— Chefias intermediarias (Chefes de Controle de Negdcios e Chefes de Servigos

Bancarios).

— Caixas.

Para aplicacado dos questionarios fechados, foram elaboradas questdes adaptadas a
partir do questionario validado por Sant'‘Anna (2002). Tais questdes foram
delimitadas a partir dos conceitos explicitados no Referencial Teodrico, e que
apresentam oportunidades para se explorar a adogcdo de praticas de gestéo,

passiveis ou nao de serem classificadas como modernas.

Para elaboragdo do questionario empregado na pesquisa, utilizou-se da sequéncia
descrita no QUADRO 6.

QUADRO 6 - Processo de elaboragao de um questionario

Continua

Especificar a informagao de que necessitamos

l

Especificar o tipo do método da entrevista

l

Determinar o conteudo das perguntas individuais

l

Planejar as questdes de modo a superar a incapacidade e/ou ma
vontade do entrevistado

l

Decidir quanto a estrutura das questdes

l
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QUADRO 6 - Processo de elaboragao de um questionario

Conclusao

l

Determinar o fraseado das questoes

l

Dispor as questdes na ordem adequada

l

Identificar a forma e o layout

l

Reproduzir o questionario

l

Eliminar defeitos por meio de um pré-teste

Fonte: MALHOTRA, 2002.

Adotou-se a proposi¢cao de Sant’/Anna (2002) ao reduzir as dimensdes originais de

Eboli (1996) as dimensbes seguintes:

— Dimensao administrativa e de gestdo de pessoas.
— Dimensaéo cultural.

— Dimensao politica.

Para fins de planejamento amostral, realizou-se uma amostragem por
conglomerados em unico estagio. De um modo geral o procedimento de
amostragem por conglomerados pressupde que a populagédo em estudo possa ser
dividida em N unidades amostrais distintas e identificaveis, nomeadas como
conglomerados. As agéncias da grande Belo Horizonte foram consideradas como
conglomerados e os funcionarios da area operacional como os elementos amostrais.
Assim, uma amostra aleatéria constituida de n conglomerados (agéncias) é entado
selecionada da populagdo em questao e todos os elementos (funcionarios) de cada

conglomerado selecionado para compor a amostra sdo observados.

A populagdo do estudo é composta por 89 conglomerados (agéncias) e 564
elementos amostrais (funcionarios). A populagcdo alvo sdo os funcionarios das
agéncias de porte médio a grande da Regidao metropolitana de Belo Horizonte. Para

fins do calculo do tamanho da amostra foi realizado estudo piloto para se determinar
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a variancia considerada no calculo. Pela amostragem aleatéria simples, sem
reposicao, seriam selecionadas 25 agéncias e aplicar o questionario a todos os
funcionarios da area operacional da mesma, totalizando 138 funcionarios na Grande
Belo Horizonte. Vale ressaltar que no calculo admitiu-se um erro de no maximo 1

para a estimacéo do ranking médio e um nivel de confianga de 95%.

Para fins de analise, obteve-se amostra efetiva de 93 individuos respondentes,
componentes de um total de 3158 no Estado de Minas Gerais, e relacionados aos
564 colaboradores atuantes na regido metropolitana de Belo Horizonte e que
correspondem ao universo considerado por esta pesquisa. Cabe ressaltar que foram
entregues 138 questionarios com aproveitamento final de 67,3% dos formularios
distribuidos. A confidencialidade relativa a instituicao se estende aos funcionarios
respondentes, os quais serdo distinguidos apenas em fungdo de sua distribuicao
geografica e hierarquica. Os responsaveis pela aplicagdo dos questionarios
assumem o compromisso de manter absoluto sigilo sobre a identidade dos

respondentes.

De posse dos dados, as analises foram realizadas nos softwares MINITAB 14 e
Excel, utilizando técnicas graficas para comparacéo entre as variaveis. Além de
graficos de estrutura direta, foram gerados outros com cruzamento entre variaveis,
com o objetivo de analisar os dados em horizontes mais especificos. Também foram
montadas tabelas com informagbes sobre outras variaveis para complementar a

analise do estudo.

Outra metodologia estatistica utilizada nesse trabalho foi o teste ndo-paramétrico de
Kruskal Wallis. A estatistica nao-paramétrica aborda testes que podem ser
ferramentas valiosas na tomada de decisdes. Optou-se pela utilizacdo de testes nao-
paramétricos porque, nesses testes, ndo € necessario o conhecimento prévio da
distribuicao populacional, além de serem mais diretas e de mais facil entendimento.
Por meio do teste de Kruskal Wallis foi possivel realizar testes de hipéteses com o
intuito de comparar se os trés grupos de estudo tinham comportamento semelhante

na avaliacido de determinadas questdes. Valer ressaltar que durante todo o trabalho
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sera considerado um nivel de significAncia de 5% para todos os testes

desenvolvidos.

Além do teste ndo-paramétrico de Kruskal Wallis, foi utilizado com frequéncia o
célculo do Ranking Médio (RM) para as variaveis. O Ranking Médio nada mais é do
que a meédia dos valores atribuidos a variavel. Valores do RM proximos de 10
indicam que, em meédia, os funcionarios tiveram uma boa avaliagcdo de tal variavel,

enquanto valores préximos de 1 significam o contrario.

4.2.2 Etapa qualitativa

Nessa etapa da pesquisa, entrevistas semi-estruturadas, por pauta, foram aplicadas
a dois colaboradores que se enquadram no perfil definido para a fase quantitativa. A
especificidade seguinte merece ressalva: além de originarios da area operacional do
banco A, atuam respectivamente desde 1996 (entrevistado 1) e desde 1999
(entrevistado 2) como dirigentes sindicais no Sindicato dos bancarios de Belo
Horizonte Regido (SEEBBH). Esse 6rgao sindical, ligado a Confederacdo Unica dos
Trabalhadores (CUT), é a entidade com maior representatividade na regiao
escolhida e no periodo desse estudo. O critério de acessibilidade também se fez
presente nessa etapa da pesquisa, assim como a intencionalidade da amostra, com
o objetivo de se ampliar a base de origem de dados. As entrevistas foram gravadas,
sob consentimento, com duragcdo média de 30 minutos, garantindo-se a integridade
dos depoimentos assim como a identidade dos entrevistados. O roteiro das
entrevistas (APENDICE C) girou sobre as percepcdes colhidas na fase anterior,
cumprindo-se em 14 questdes abertas. Na finalizagdo da entrevista encontram-se
citadas frases ou palavras formuladas mediante livre associagao de idéias a partir da

expressao indutora: gestao de pessoas no banco analisado.

4.3 Articulagdes dos dados

Apds a realizagcdo da pesquisa de campo, os materiais sdo colocados em
perspectiva analitica — interpretativa ao se relacionar a Analise de Conteudo como
“técnica para tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a
respeito de determinado tema” (VERGARA, 2006, p.15) para se analisar os dados
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provenientes dos questionarios em escala Likert, das entrevistas aplicadas e dos

materiais bibliograficos, incluidos os formais da instituigao.

Como procedimento da Andlise de Conteudo a pesquisa adota as fases de pré-
andlise (selecdo do material e procedimentos), exploracdo do material
(implementacdo dos procedimentos) e tratamento dos dados e interpretagéo -
culminando na geragao dos resultados (BARDIN, 1977). Como o presente trabalho
aplica categorias desenvolvidas originalmente por Eboli (1996) e posteriormente
reclassificadas e validadas por SantAnna (2002), a escolha recai sobre grade
fechada (VERGARA, 2006), na qual as dimensdes de Modernidade Organizacional
Administrativa e de Gestdo de Pessoas, Modernidade Cultural e Modernidade
Politica, constituem-se como as categorias de analise. Categorias, para uso
metodoldgico, sdo empregadas no sentido de: “rubricas ou classes, as quais reunem
um grupo de elementos sob um titulo genérico, agrupamento esse efetuado em

raz&do dos caracteres comuns destes elementos” (BARDIN, 1977, p. 117).

As unidades de anadlise dos dados provenientes da fase qualitativa da pesquisa
foram frases e paragrafos. A construgdo de significado conta com inferéncias de
relagdes e interpretacdes de responsabilidade do autor a partir do instrumental
disponivel e finaliza-se com a formulacdo das conclusbées e recomendacgdes do

estudo.
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5 RESULTADOS

A sequir serdo apresentados e analisados os dados obtidos na pesquisa empirica
em suas fases quantitativa e qualitativa, tendo-se em vista a confirmagcéo ou
negacdo das hipdteses levantadas. Como etapa prévia para elaboragdo das
conclusdes, os resultados das fases quantitativas e qualitativas serdo descritos de

modo consistente, fim de que a interpretagdo ocorra de modo mais objetivo possivel.

5.1 Resultados obtidos em etapa quantitativa

Neste topico, sdo apresentados os resultados obtidos dos questionarios aplicados
aos funcionarios da unidade de pesquisa. A partir da descricdo da amostra, os
resultados foram agrupados segundo as dimensdes de Modernidade Organizacional

consideradas no estudo.

5.1.1 Descricao geral da amostra

Uma analise descritiva das variaveis demograficas contidas no questionario
evidencia que 50,5% dos entrevistados sdo do género masculino, indicando uma
proporgao razoavelmente equilibrada entre os géneros. No GRAF. 5 pode-se avaliar
a frequéncia de homens e mulheres em cada um dos cargos avaliados. Observe-se
que somente no cargo de Caixa que a quantidade de homens (41,5%) é inferior ao
de mulheres (58,5%).

70,0%
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a0,0%
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GRAFICO 5 — Distribuigdo por género de acordo com o cargo do
entrevistado
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Fonte: Pesquisa direta, 2008.
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Com relagado a variavel idade, GRAF. 6, percebe-se que a maioria dos entrevistados
(56,0%) possui idade superior a 36 anos. Além disso, a faixa etaria até 30 anos

corresponde a apenas 25%.

nAE 25 ancs

OLe X5 a5l anos
ahe 31 a 2€ anas
ale 36 a 4C anos
Ala 41 a 1€ anas

OMaicde 4£ anos

GRAFICO 6 — Distribuicdo da idade dos entrevistados
Fonte: Pesquisa direta, 2008.

A avaliacdo do comportamento da variavel idade nos diferentes tipos de cargos
indica uma diferenca entre os mesmos, como pode ser visto pela Tabela 15.
Observe-se que em faixas etarias com predominéncia de jovens (“Até 25 anos” e

“‘De 26 a 30 anos”) grande parte exerce fungéo de Caixa.

TABELA 15 — Distribuicdo da idade de acordo com o cargo exercido

Chefe de controle

Cargo Idade O[?e?;ec?cgial dg negécios’g Caixa
servigos bancarios

Até 25 anos 0,0% 4,8% 20,8%
De 26 a 30 anos 0,0% 4,8% 18,9%
De 31 a 35 anos 21,1% 23,8% 17,0%
De 36 a 40 anos 26,3% 28,5% 18,9%
De 41 a 45 anos 42,1% 23,8% 11,3%
Mais de 45 anos 10,5% 14,3% 13,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Quanto ao estado civil, a amostra de individuos € composta em sua maioria por
casados (59,8%). Do restante dos entrevistados 26,1% sé&o solteiros, 13,0% sé&o

desquitados/divorciado e somente 1,1% s&o viuvos.
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Outro ponto avaliado na pesquisa foi o tempo de profissdo dos mesmos. De uma
forma geral, a maioria dos entrevistados (61,5%) possui tempo de profissao superior
a 10 anos. A TAB. 16 sumariza a relagdo entre o tempo de profissdao e o cargo
exercido. Observe-se que dos entrevistados, a maioria possui tempo de profisséo

superior a 10 anos.

TABELA 16 — Tempo de profissdo de acordo com o cargo exercido

Chefe de controle

Cargo Idade Ofeer;i?;ial dg negécios’g Caixa
servigos bancarios

1 a3 anos 0,0% 0,0% 25,0%
4 a5 anos 0,0% 4,8% 7,8%
6 a7 anos 5,2% 9,6% 3,8%
8 a 10 anos 31,6% 23,8% 3,8%
Acima de 10 anos 63,2% 61,8% 59,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

O tempo em que os funcionarios estao trabalhando na empresa, também foi um fator
avaliado na pesquisa. Pelo GRAF. 7, nota-se que a maior parte dos individuos da
amostra (60,3%) trabalha na empresa ha mais de 11 anos, enquanto 21,5% dos

individuos tém tempo de atuacao até 5 anos na empresa.

30,0% 26,9%
23,7%
25,0%
) 18,3%
20,0% 17.2%
15,0%
9,7%

10,0%

5,0%

00% -

Menosde De1ab De6aild Della Del16a Maisde
1ane anos Anos 15anos 20anos 20anes

GRAFICO 7 — Tempo de trabalho na empresa
Fonte: Pesquisa direta, 2008.
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Com o objetivo de avaliar como o tempo de trabalho dos funcionarios na empresa se

distribui de acordo com o cargo exercido constréi-se o GRAF. 8.

Caixa
B De 16 a 20 anos
B De 11 a 15 anos
1 De 6 a 10 Anos
HDe 1a5anos

[ Menos de 1 ano

Chefe de Controle
de Negdcios ou de
servigos Bancarios

36,8%

Gerente Operacional T 6.8t

1 T T T T T
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

GRAFICO 8 — Tempo de trabalho na empresa de acordo com a fungéo
Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Pela analise do GRAF. 8 transparece que os Gerentes Operacionais possuem maior
tempo de trabalho na empresa. Em termos numéricos, 57,9% estao na empresa a
mais de 16 anos enquanto para as demais funcdes temos 42,9% e 26,4% para as
funcdes de chefe de controle de negdcios ou de servigos bancarios e caixa,

respectivamente.

Durante essa secéo procedeu-se a analise em fungédo dos diversos tipos de cargos
ocupados pelos funcionarios entrevistados, com o intuito de observar a ocorréncia
ou nao, de discrepancias na avaliagao dos funcionarios com relagao as dimensodes
modernidade administrativa e de politica de gestdo de pessoas, modernidade
cultural e modernidade politica. O GRAF. 9 sumariza a distribuicdo dos entrevistados

de acordo com o cargo exercido.
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GRAFICO 9 — Cargo ou funcéo exercida pelo entrevistado

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Por meio de técnicas estatisticas foram aplicados alguns testes ao conjunto de
dados com o intuito de avaliar se a opinidao dos funcionarios varia de acordo com o
cargo exercido. Ou seja, foi avaliado se funcionarios da empresa com determinadas
funcbes tem a mesma opinido com relagdo a uma série de variaveis. Vale ressaltar
que para avaliar o grau de satisfagdo dos funcionarios, quanto as variaveis em
questao, utilizou-se de uma escala tipo Likert de 10 pontos. Para reforgcar o conceito
de escala de Likert pode-se assinalar que € uma escala de classificacdo que exige
que os entrevistados assinalem o grau de concordancia com cada uma das
afirmagdes apresentadas, e que nesse caso varia de 1 (discordo totalmente) a 10

(concordo totalmente).

Escala tipo Likert de 10 pontos

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

< >

A andlise do conjunto de dados se divide em trés sec¢bes, onde é abordada cada

uma das seguintes dimensdes:

— Modernidade administrativa e de politicas de gestao de pessoas.

— Modernidade cultural.
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— Modernidade politica.

5.1.2 Modernidade administrativa e de gestao de pessoas

Nessa secdo abordam-se as questdes relacionadas a modernidade administrativa e
de politicas de Gestdo de Pessoas. Questdes relacionadas a avaliagdo de
percepgdes sobre o desempenho, e de resultados individuais e coletivos serao

tratadas nessa secao.

Para uma melhor analise dos resultados, realizou-se abordagem quantitativa para
estabelecer o Ranking Médio (RM) para o questionario que utilizou escala tipo Likert
de 10 pontos para mensurar o grau de concordancia dos respondentes dos
questionarios. Os valores proximos de 1, para o valor do ranking médio, séo
considerados como discordantes e, valores préximos de 10, como concordantes,
considerando uma escala de 10 pontos. A Escala tipo Likert apresentada mostra o
Ranking Médio para as variaveis de estudo dessa seg&do considerando, em um
primeiro momento o total de individuos e posteriormente os funcionarios de acordo

com o cargo exercido na empresa (FIG. 5).
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FIGURA 5 — Ranking médio
Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Pelo grafico a esquerda, na FIG. 5, pode-se observar o valor do ranking médio para
todos os individuos da amostra para um conjunto de trés variaveis. Ja o grafico a
direita ilustra o comportamento do ranking médio, para as trés variaveis, agora
discriminando pelo tipo de cargo do funcionario. Considerando-se todos os
individuos da amostra, sem discriminagdo por funcdo, a variavel “O sistema de
remuneragdo da empresa recompensa os atos de competéncia” foi a que teve pior
avaliagdo quando comparado as outras duas, uma vez que para a mesma obteve-se
um ranking médio de 6,25. Vale ressaltar que embora essa variavel tenha tido uma
avaliacao inferior as demais, cabe a ressalva que se trata de uma escala de Likert
de 10 pontos e valores superiores a 5 estariam classificados entre os concordantes.
Ao analisar-se essa mesma variavel, discriminando pelo tipo de cargo exercido,
nota-se, pelo grafico a direita, que os funcionarios que tém fungdo Caixa foram os
mais concordantes quanto a essa variavel (6,60) enquanto os Gerentes

Operacionais tiveram pior avaliacdo dessa questdao (5,63). Nas outras duas
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variaveis, os trés cargos apresentaram comportamento bem semelhante no
julgamento, principalmente na ultima variavel que aborda a seguinte afirmagao: “A
empresa € fortemente orientada para resultados”. Para os grupos de gerentes
operacionais, chefias intermediarias e caixa os ranking médios séo 9.11, 8.86 e 8.89,
respectivamente. Nesse caso, 0s gerentes operacionais apresentaram uma melhor

avaliagao da questao.

Outra variavel considerada no estudo avalia o grau de satisfagdo dos funcionarios
qguanto a existéncia de um sistema de avaliagdo da empresa, que diferencia o bom e
o mau desempenho. O GRAF. 10 ilustra a avaliagdo dos funcionarios da empresa
para a variavel: “Ha um sistema de avaliagdo que permite diferenciar o bom e o mau
desempenho”. Ao avaliar-se o Grafico 10 tem-se que a maioria dos individuos da
amostra (70,0%) sdo concordantes (classificacdo na escala de likert superior a 5)
quanto a existéncia de um sistema avaliativo que distingue o bom e o mau

desempenho funcional.
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GRAFICO 10 — Avaliacdo da existéncia de um sistema classificatério do desempenho dos
funcionarios

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

A TAB. 17 foi construida com o intuito de se avaliar como essa percepcédo se
distribui nos diferentes cargos considerados no estudo.
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TABELA 17 — Avaliagao da existéncia de um sistema classificatorio
do desempenho

Chefe de controle

Cargo E. Likert O;?;i?éial dg negécios’el Caixa
servigos bancarios

1 0,0% 0,0% 3,8%
2 0,0% 4,8% 1,9%
3 15,7% 0,0% 11,3%
4 5,3% 19,0% 1,9%
5 5,3% 9,5% 11,3%
6 5,3% 19,0% 17,0%
7 21,1% 14,4% 20,8%
8 15,7% 19,0% 13,2%
9 26,3% 9,5% 13,2%
10 5,3% 4,8% 5,6%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

A partir da classificagdo como concordantes daqueles que avaliaram essa variavel
com valores superiores a 5 na escala de Likert temos que 73,7% dos gerentes
operacionais, 66,7% dos chefes de controle de negécios e 69,8% dos caixas séo
concordante quanto a existéncia de um sistema avaliativo que consegue distinguir
os bons dos maus funcionarios. Quanto ao Ranking Médio, obteve-se (RM = 6,89)

para os gerentes operacionais e (RM = 6 ,33) para chefias intermediarias e caixas.

A proxima questdo considerada no estudo avalia se os gerentes da empresa
possuem as informagdes necessarias para gerenciar com autonomia e iniciativa, de
acordo com os objetivos do banco. Com o objetivo de averiguar, de uma forma geral,
como os individuos da amostra avaliaram essa quest&o calculou-se o ranking médio
(RM) para a variavel: “De modo geral, os gerentes tém as informagcbes necessarias
para o desempenho de suas atividades com autonomia e iniciativa e para atuar
segundo os objetivos do banco”. Observe-se, pela FIG. 6, que o valor do RM esta
proximo de 10, o que indica uma avaliacdo positiva dos funcionarios, quando
questionados sobre os conhecimentos dos gerentes para executar as atividades

propostas pelo banco com autonomia.
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FIGURA 6 — Ranking médio geral
Fonte: Pesquisa direta, 2007.

A seguir, a pesquisa se concentra na avaliagdo se os trés cargos considerados tém
um mesmo perfil avaliativo. Para isso, realizou-se um teste de hipdteses para
comparar o ranking meédio dos trés cargos. Nesse caso, foi avaliado se
estatisticamente existe diferencga significativa entre os trés grupos. A TAB. 18 mostra
o ranking médio obtido na amostra para cada um dos grupos de estudo. Observe-se
que foram determinados como concordantes os valores superiores a 5, 0o que

correspondeu,nesta questéo, aos trés cargos avaliados.

TABELA 18 — Ranking médio para os trés grupos de estudo

Cargo Ranking médio (RM)

Gerente Operacional 7,632

Chefe de Controle de Negdcios e
Servigos Bancarios

Caixa 8,415

7,952

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Como os dados amostrais n&do sdo normalmente distribuidos utilizou-se um teste
nao-paramétrico, o que permite realizar uma comparagéo entre grupos quando 0s
dados nao possuem distribuicao normal. O teste utilizado é denominado Teste de
Kruskal Wallis amplamente usado quando a investigagdo recai na comparagéo
simultanea de mais de dois grupos e os dados nao possuem distribuicdo normal. As

seguintes hipdteses serao testadas:
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Ho, Nao existe diferenca entre os trés cargos no que se refere ao RM

H, Existe diferenca entre os cargos

Com o auxilio do software MINITAB 14, obtém-se o P-valor de 0,298 para o teste
identificado anteriormente. Assumindo um nivel de significAncia de 5% nao se
obteve evidéncias de diferencas significativas entre as percepgdes dos grupos. Ou
seja, com 95% de confianga, evidéncias dessas diferengas ndo transpareceram
entre os grupos, quanto a avaliacdo de que os gerentes possuem informagdes
adequadas para gerenciar o banco de acordo com os objetivos propostos. Embora
descritivamente avalia-se uma pequena diferenga quanto ao ranking médio,
calculado com base na amostra em termos totais, essa diferenga nao é significativa,

como visto pelo teste anterior.

O proximo passo consiste na avaliagdo de um conjunto de trés variaveis de acordo

com o ranking médio (RM).

V1: Sao claramente definidos a missao, objetivos, estratégias e metas da empresa.

V2: As politicas e praticas da organizagéao estimulam que as pessoas se mantenham
bem informadas e atualizadas em uma aprendizagem continua.

V3: O que é determinante para o sucesso profissional nesta instituicdo € a valorizagao
da competéncia e da qualidade do trabalho exercido, independente da relacdo que
se tem com superiores e/ou grupo.

Pelo ranking médio sera possivel avaliar se, em média, os trés cargos da empresa

obtiveram avaliagdes préximas ou dissonantes entre si.
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TABELA 19 — Ranking médio para as variaveis V1, V2 e V3

Ranking Médio

Chefe de controle de

Cargo Variavel Geral Gere!“e negoécios e servigos Caixa
operacional bancarios

V1 8,25 8,42 8,48 8,09

V2 7,83 7,58 7,62 8,00

V3 7,07 6,84 6,86 7,23

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Observa-se pela TAB. 19, que quando comparados os trés cargos em questéo, os
individuos que exercem a fungao de chefia intermediaria s&o os mais concordantes
nas afirmacgdes, exceto na variavel que aborda a questdo da influéncia das politicas
e praticas da organizagao na estimulacdo do aprendizado (V2). Vale ressaltar que
todas as classes avaliadas s&o concordantes quanto as variaveis, ja que o ranking
meédio dessas variaveis foi superior a 5 para todos os cargos. Porém, o grau de
concordancia pode ser superior em um determinado cargo, como o que aconteceu
anteriormente para chefias intermediarias. Esse resultado € importante para avaliar

qual grau hierarquico esta mais satisfeito com o assunto abordado na afirmacgéo.

Questdes relacionadas ao ambiente de trabalho também foram abordadas no
questionario aplicado aos funcionarios da empresa. Dentre essas questdes, os
individuos da amostra avaliaram a facilidade do relacionamento entre pessoas no
ambiente de trabalho, mesmo sendo de niveis hierarquicos diferentes. O GRAF. 11
sumariza o grau de concordancia dos individuos, no geral, e de acordo com o cargo
exercido, com respeito a seguinte afirmacéo: “O ambiente de trabalho facilita o

relacionamento entre pessoas, mesmo de niveis hierarquicos diferentes”.
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GRAFICO 11 — Avaliagédo do ambiente de trabalho quanto a facilidade de relacionamento interpessoal

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Observe-se que quando considerados todos os individuos da amostra, 89,0%
concordam (atribuiram valores superiores a 5 na escala de Likert) que o ambiente de
trabalho é propicio ao relacionamento entre os funcionarios, mesmo sendo de niveis
hierarquicos diferentes. Porém, quando se avalia essa mesma questao,
considerando os diferentes niveis hierarquicos, obtém-se resultados um pouco
diferentes. Quando focado o estudo nos gerentes operacionais 84,2% deles
concordaram com tal facilidade de relacionamento no ambiente de trabalho, porém,
dentre os caixas, essa porcentagem subiu para 92,3%. Embora ambas as categorias
sejam concordantes com tal afirmativa, o nivel de concordéancia entre aqueles que

trabalham nos caixas de atendimento se mostrou superior nas percepg¢odes colhidas.

As politicas e praticas de recursos humanos do banco representaram um item
avaliado na pesquisa com o objetivo de averiguar se os funcionarios concordam que
essas praticas contribuem, de forma positiva, para que os mesmos atinjam seus
objetivos. No GRAF. 12, nota-se que a avaliagdo desse item foi positiva uma vez
que 78,3% atribuiram um valor superior a 5, na escala de Likert, para essa variavel.
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GRAFICO 12 — As politicas e praticas de recursos humanos dessa empresa contribuem para que
eu atinja meus objetivos materiais

Fonte: Pesquisa direta, 2007.

Para analisar o comportamento dos diferentes cargos na avaliagao das afirmativas
foi construida a TAB. 20, sendo possivel avaliar como os gerentes operacionais,
chefes de controle de negdcios e chefes de servigos bancarios e caixas lidaram com

tal afirmacao.

TABELA 20 — Avaliagao da contribuicdo de recursos humanos da empresa
de acordo com o cargo

Gerente Chefe de controle de

Cargo E. Likert Operacional negocios e servigos bancarios Caixa
1 0,0% 0,0% 0,0%
2 5,3% 0,0% 1,9%
3 10,5% 0,0% 0,0%
4 10,5% 0,0% 3,8%
5 5,3% 9,5% 17,3%
6 0,0% 19,1% 9,7%
7 21,1% 23,8% 19,2%
8 36,8% 23,8% 26,9%
9 10,5% 14,3% 11,5%
10 0,0% 9,5% 9,7%

Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa direta, 2007.
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Tomando-se como concordantes aqueles individuos que atribuiram um valor
superior a 5 na escala de Likert para tal afirmativa, foi obtido que 68,4% dos
gerentes operacionais, 90,5% dos chefes intermediarios e 77,0% dos caixas se
enquadram como concordantes quanto a contribuigdo de recursos humanos da
empresa para o alcance de objetivos matérias dos funcionarios. Embora a maioria
dos funcionarios, independente do cargo exercido, seja concordante com a questéo
avaliada, vale ressaltar que os chefes de controle de negdcios e chefes de servigos
bancarios apresentaram-se mais satisfeitos com os recursos humanos da empresa,
uma vez que atribuiram valores mais altos para essa variavel. Considerando-se o
ranking médio, estratificado segundo os cargos em estudo, foram encontrados os
seguintes valores: gerentes operacionais (RM = 6,47), chefias intermediarias (RM =
7,42) e caixas (RM = 7,13).

Ainda no contexto das variaveis ligadas as questdes de modernidade administrativa
e de gestdo de pessoas, tem-se a FIG. 7 que resume como os funcionarios do

banco avaliaram as seguintes afirmacdes:

— Os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os objetivos da

organizagao.
— A diregéo tem visédo de longo prazo e preocupa-se com planejamento.

— A organizacdo combina de forma equilibrada a utilizagdo de tecnologias

avangadas com a criatividade das pessoas.

O gréfico a esquerda, na FIG. 7, mostra o ranking médio (RM) geral para cada uma
das trés variaveis, enquanto a direita discriminam-se os valores dos rankings de

acordo com o cargo exercido na empresa.
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FIGURA 7 — Avaliacao de variaveis ligadas a modernidade administrativa e politica

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Observe-se que as avaliagdes para as trés afirmagdes foram satisfatorias, uma vez
que em todas o ranking médio foi superior a 5 (considerados concordantes). Ao se
avaliar a FIG. 7 nota-se que em termos gerais a variavel com maior nivel de
concordancia dos funcionarios foi aquela em que se avalia a visdo da dire¢cdo da
empresa quanto ao planejamento (RM = 8,522). Quando estratificada essa variavel
de acordo com o cargo exercido, sobressai-se que aqueles que exercem a fungao
de caixa foram os mais concordantes (RM = 8,731). Embora tenha tido uma
avaliacdo positiva, a variavel que avalia se os funcionarios concordam com a
eficacia da empresa em combinar tecnologia avangada com a criatividade dos

funcionarios, resultou em um julgamento inferior as demais (RM = 7,467).

Um tépico abordado no questionario, aplicado aos funcionarios da empresa, avalia a
seguinte afirmacao: “A organizagdo equilibra adequadamente a preocupagdo com

resultados financeiros, com as pessoas e com a inovacdo”. De posse de ferramentas
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estatisticas foi realizado um teste de hipéteses para comparar o ranking médio dos
trés cargos, quanto a essa afirmagdo. Antes da apresentagdo do teste proposto,

observe-se a TAB. 21, que contém o ranking médio para cada um dos cargos.

TABELA 21 — Comparagéao do ranking médio dos grupos de estudo

Cargo Ranking Médio (RM)
Gerente Operacional 6,474
Chefe de Controle de Negdcios e
. . 7,238
Servigos Bancarios
Caixa 7,308

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Se foram determinados como concordantes valores superiores a 5, dentro da escala
Likert, mais de 90% dos funcionarios, independente do cargo exercido, foram
concordantes com a afirmativa em questdo, embora os gerentes operacionais
tenham tido um valor menor de RM (6,474). Para realizar o teste de comparagao
multipla dos trés grupos utilizou-se novamente do Teste de Kruskal Wallis. Foram

averiguadas as seguintes hipoteses,

Ho, Nao existe diferenca entre os trés cargos no que se refere ao RM

H, Existe diferenca entre os cargos

Com o auxilio do software MINITAB 14, obteve-se o P-valor de 0,562 para o teste
identificado anteriormente. Assumindo um nivel de significancia de 5% néo se tem
evidéncias de que existe diferenga entre os grupos. Ou seja, com 95% de confianga
se obtém evidéncias de que estatisticamente ndo ha diferenga entre os grupos
quanto a avaliagdo da afirmativa “A organizacdo equilibra adequadamente a
preocupacgcdo com resultados financeiros, com as pessoas e com a inovag¢ao”. Vale
ressaltar que embora se apresente valores um pouco superiores para um
determinado cargo, na amostra, quando considerada a populagao, essa diferenca

nao é significativa, assim como determinado no teste anterior.
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Finalizando essa secdo, que aborda as questdes sobre modernidade administrativa
e de politicas de gestdo de pessoas, analisou-se o perfil avaliativo, no geral, e
discriminando pelo tipo de cargo na empresa, para a variavel: “A forma de
comunicag¢do entre chefes e subordinados se processa de forma franca, cordial,
simples e direta”. Ao se analisar o GRAF. 13 (a esquerda), nota-se que 78,3% dos
funcionarios foram concordantes com tal afirmativa, ou seja, a maioria concorda que
a comunicacgao entre chefes e subordinados processa-se de forma adequada. Vale
ressaltar que foram considerados como individuos concordantes aqueles que

atribuiram, para essa variavel, um valor superior a 5 na escala de Likert.

O Discordantas

BT oneordeides

Liscordantes,

21,7%

=

T85% 7i4% B

Concordantes,
78.3%

Geente Chefe de Conlrde Cobo
Operacional de Negdcios

GRAFICO 13 — Grau de concordancia quanto a forma de comunicacéo entre chefes e subordinados

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Quando estratificados os funcionarios de acordo com a atividade exercida na
empresa, observa-se que 80,8% daqueles que trabalham como caixa, sao
concordantes com tal afirmacgao, enquanto para as chefias intermediarias esse valor

cai para 71,4%.

Na proxima segao procurou-se avaliar como os funcionarios da empresa, em geral e
de acordo com o cargo exercido, julgam as questdes relacionadas a modernidade

cultural.
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5.1.3 Modernidade cultural

Nessa sec¢ao sao abordadas as questdes relacionadas a modernidade cultural. De
uma forma geral essas questdes permitem avaliar se a empresa tem preocupagao
com valores éticos e com a valorizagao do ser humano, se valoriza a iniciativa de
seus funcionarios, dentre outras. A FIG. 8 resume como os funcionarios do banco,
em geral e de acordo com o cargo exercido, se posicionaram diante das seguintes

afirmacdes:

— A organizagao favorece a autonomia para tomar decisoées.

— Na empresa, idéias discordantes em assuntos técnicos sao respeitadas.

— A empresa admite diversidade de comportamentos e respeita as diferencas
individuais.

— Os valores da instituicdo respeitam o passado, mas sua atencao € voltada para o

futuro.
Escala deLlkert
o1 2 =45 67 8 910
1 1 1 1 1 1 1 1 1
17 jonal : 6,52
A organizacio fivorecea 6.495 Gerente Operacional : 6,526
autonomia para tomar decisdes Chefe de controle de neg:6,571

Caixa : 6,453

Gerente Operacional : 7,368

Ma empress, idélas discordantes em

assuntas 1ecn1co s s4o respertadas % Chefe de controle de neg : 6,952
Caixa : 7,288

& cpresa admite diversdade do . Gerente Operacional : 6,947
COMPOTIAMMENto s € “espEita as '_—‘l_z'g Chefe de controle de neg : 6,762
dif=rencas indiriduais

Caixa : 6,481
Oz valores da instituicin respeitam : Gerente Operacional : 8,421
M RASSARN, TIAS I3 ALen G Chefe de controle de neg :8,333
woltada para o faturo 8,624 .
Caixa : 8,811

FIGURA 8 — Avaliacado de variaveis ligadas a modernidade cultural

Fonte: Pesquisa direta, 2008.
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O grafico a esquerda, na FIG. 8, mostra o ranking médio (RM) geral para cada uma
das quatro variaveis, enquanto a direita discriminam-se os valores dos rankings de
acordo com o cargo exercido na empresa. Considerando-se como avaliagao positiva
ou concordante valores de ranking médio superiores a 5, tem-se que todas as
variaveis foram bem avaliadas pelos funcionarios. Embora as questdes tenham tido
uma avaliagcdo positiva, algumas se destacaram em relagdo as outras. Observe-se
que para a variavel “A organizacdo favorece a autonomia para tomar decisées”
obteve-se um valor de RM igual a 6,495. Quando se avalia essa variavel de acordo
com o cargo exercido sobressai-se como a pior avaliagdo, embora positiva, dos
caixas (RM = 6,453). Para a variavel “Os valores da instituigdo respeitam o passado,
mas sua atengdo é voltada para o futuro” foi obtido o maior nivel de concordancia
dos funcionarios, dentre as quatro avaliadas, uma vez que o RM obtido foi 8,624.
Quando estratificados os funcionarios pelo cargo exercido, nota-se que os caixas
foram mais concordantes com tal afirmagéo, ja que o RM foi igual a 8,811. Um fato a
ser observado é que, de modo geral, as avaliagdes dos funcionarios, estratificadas

segundo o cargo exercido na empresa, situaram-se bem préximas, uma as outras.

Outra questdo, sobre modernidade cultural, contida no questionario aplicado aos
funcionarios avalia o clima interno da empresa no sentido de estimular idéias novas
e criativas. A TAB. 22 sumariza como os funcionarios, de acordo com o cargo na
empresa, avaliaram a seguinte afirmacdo: “O clima interno estimula idéias novas e

criativas”.

TABELA 22 — Avaliacéo do clima interno da empresa na estimulacao
de idéias novas e criativas

Continua
. Gerente Chefe de controle de negécios .
Cargo E. Likert Operacional € servigos bancarios Caixa
1 0,0% 0,0% 1,9%
2 5,3% 0,0% 1,9%
3 0,0% 9,5% 1,9%
4 5,3% 9,5% 0,0%
5 0,0% 0,0% 3,8%
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TABELA 22 — Avaliacéo do clima interno da empresa na estimulacao
de idéias novas e criativas

Concluséo
Cargo E. Likert Gereljte Chefe de cgntrole de'ng900|os Caixa
Operacional e servigos bancarios
6 5,3% 9,5% 13,2%
7 26,2% 14,3% 22,6%
8 31,5% 23,8% 24,5%
9 21,1% 19,1% 15,1%
10 5,3% 14,3% 15,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

A partir da consideracdo como discordantes aqueles funcionarios que atribuiram
valores menores ou iguais a 5 na escala de Likert, obtém-se que dentre os gerentes
operacionais 10,6% n&o concordam que o clima interno da empresa estimula idéias
novas e criativas. Para os cargos de chefias intermediarias e caixa esse valor é de
19,0% e de 9,5%, respectivamente. Em termos de ranking médio os valores obtidos
foram (RM = 7,41) para os gerentes operacionais, (RM = 7,28) para as chefias

intermediarias e (RM = 7,49) para os caixas.

Um topico abordado no questionario avalia a seguinte afirmacao: “Na organizagéo
ha um clima estimulante para que as pessoas realizem suas atividades, buscando
se superar”. Com base no teste nado-paramétrico de Kruskal Wallis, foi avaliado se
existe diferengca entre o ranking médio dos trés cargos. Antecedendo ao teste

proposto, observe-se a TAB. 23 que contém o ranking médio para os cargos.

TABELA 23 — RM, por cargo, para a variavel que
avalia o clima da organizagao

Cargo Ranking médio (RM)
Gerente Operacional 7,105
Chefe de controle de negdcios e
; . 7,667
servigos bancarios
Caixa 7,943

Fonte: Pesquisa direta, 2008.
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Note-se que os gerentes operacionais, embora tenham avaliado de forma
concordante tal variavel, possuem o menor RM (7,105), dentre os cargos de estudo.
Como referido anteriormente, para realizar o teste de comparagado multipla dos trés
grupos utilizou-se do Teste de Kruskal Wallis. As seguintes hipdteses seréo

testadas,

Ho Nao existe diferenga entre os trés cargos no que se refere ao RM

H, Existe diferenca entre os cargos

Com o auxilio do software MINITAB 14, obteve-se o P-valor de 0,305 para o teste
identificado anteriormente. Assumindo um nivel de significancia de 5% néo se tém
evidéncias de que ha diferenga entre os grupos. Ou seja, com 95% de confianga as
evidéncias foram de que estatisticamente ndo existe diferengca entre os grupos
quanto a avaliagao da afirmacao “Na organizagdo ha um clima estimulante para que
as pessoas realizem suas atividades, buscando se superar”. Como apresentado pela
TAB. 9, a diferenca no RM entre os cargos obtidos na amostra € muito pequena.
Quando se considera a populagao total essa diferenga nao é significante, como visto
pelo teste anterior. Ou seja, os funcionarios, independente do cargo exercido, tém

opinido muito proxima, uns dos outros, sobre tal variavel.

Outro ponto considerado na pesquisa, ainda no contexto de modernidade cultural,
avalia se a empresa apresenta preocupagcao com 0s principios éticos, estimulando
seus colaboradores a respeita-los. O GRAF. 14 mostra como os funcionarios
avaliaram essa questdo, em um primeiro momento considerando todos os individuos
(grafico a esquerda) e posteriormente de acordo com o cargo exercido (grafico a

direita).
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GRAFICO 14 - Grau de concordancia em relacdo a preocupacdo da empresa quanto ao
respeito aos principios éticos

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Ao analisar o GRAF. 14 (a esquerda), nota-se que 94,6%, valor muito expressivo,
dos funcionarios sdo concordantes com tal afirmativa. Ou seja, a preocupagao da
empresa com o0s principios éticos € um ponto destacadamente positivo na
percepcao dos funcionarios analisados. Vale ressaltar que se considerou como
individuos concordantes aqueles que atribuiram, para essa variavel, um valor
superior a 5 na escala de Likert. Quando estratificados os funcionarios de acordo
com a atividade exercida na empresa, observa-se que 96,2% daqueles que
trabalham como caixas s&o concordantes com tal afirmativa, cargo com melhor

avaliagcao da variavel.

Finalizando essa secao, considerou-se o perfil avaliativo dos funcionarios para a
variavel “O clima interno da organizacdo estimula que as pessoas estejam em
continuo processo de aprendizagem no seu dia-a-dia de trabalho”. Observe-se, pelo
Grafico 15, que a maioria dos funcionarios (88,2%) atribuiu valores superiores a 5 na
escala de Likert, o que reflete uma avaliagéo positiva de tal afirmacao.
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GRAFICO 15 — Avaliacdo geral do clima interno da empresa no estimulo do
processo de aprendizagem

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Ao focalizar o estudo nos cargos ou fungbdes dos funcionarios da empresa
transparecem poucas diferencas entre os mesmos quanto a avaliacdo, como pode
ser constatado pela TAB 24. Em todos os cargos a maioria dos funcionarios atribuiu
valores altos na escala de Likert para essa variavel, indicando assim, uma

concordancia com tal afirmacgao.

TABELA 24 — Avaliagao, por cargo, do clima interno da empresa no
estimulo do processo de aprendizagem

Gerente Chefe de controle de negécios

Cargo E. Likert operacional € servigcos bancarios Caixa
1 0,0% 0,0% 1,9%
2 0,0% 4,8% 0,0%
3 5,3% 4,8% 0,0%
4 0,0% 0,0% 0,0%
5 5,3% 4,8% 9,4%
6 10,4% 0,0% 17,0%
7 26,3% 33,2% 18,9%
8 26,3% 19,0% 24,5%
9 21,1% 28,6% 9,4%
10 5,3% 4,8% 18,9%

Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa direta, 2008.
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Em termos de ranking médio resultante da TAB 24, os valores obtidos segundo os
cargos analisados foram: gerentes operacionais (RM = 7,42), chefias intermediarias
(RM =7,37) e caixas (RM = 7,57).

5.1.4 Modernidade politica

Nessa se¢do sao abordadas as questdes relacionadas a modernidade politica. Por
meio de algumas variaveis pode-se entender como os funcionarios analisados
avaliam o regime politico da empresa, se consideram o processo de decisao interno
como sendo descentralizado e transparente, dentre outros. Em um primeiro
momento foi analisado o perfil avaliativo dos funcionarios para um conjunto de

quatro variaveis. A FIG. 9 mostra o RM para o seguinte conjunto de variaveis:

— O processo decisorio da organizagao € descentralizado.

— Antes de decidir mudangas nos métodos de trabalho, os subordinados sao

consultados.
— Os processos de tomada de decisdo sao participativos e transparentes.

— De modo geral sinto-me a vontade para contribuir com criticas e sugestdes aos

meus superiores.

Vale ressaltar que foram analisados os impactos dos resultados em dois ambitos:
geral (FIG. 9 a esquerda) e de acordo com o cargo exercido (FIG. 9 a direita). Ao
focar o estudo para todos os individuos da amostra, independente do tipo de cargo
ou funcdo na empresa, observa-se que para todas as variaveis analisadas os
funcionarios fizeram uma avaliagao positiva, uma vez que o RM de todas foi superior
a 5. Embora para todas as variaveis os individuos tenham sido concordantes,
algumas tiveram avaliagdes melhores que outras. Para a variavel “O processo
decisorio da organizagédo é descentralizado” obteve-se um valor de RM = 5,968, um
valor préximo da fronteira de decisao entre concordante e discordante. Ou seja, 0s
funcionarios nao foram tado concordantes com tal afirmagdo quando comparado com
outras variaveis que se obteve RM proximos de 10. Pelo grafico a direita da FIG. 9,

nota-se que as chefias intermediarias tiveram maior nivel de concordancia com tal
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variavel enquanto os caixas tiveram menor nivel. Do conjunto de quatro variaveis
trabalhadas, a variavel “De modo geral sinto-me a vontade para contribuir com
criticas e sugestbes aos meus superiores” foi a que teve melhor avaliagdo (RM =
7,043). Quando se estratifica os funcionarios pelo cargo exercido na empresa
transparece que para essa variavel os gerentes operacionais tiveram menor nivel de

concordéancia que os demais, como pode ser visto pela FIG. 9 (a direita).
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FIGURA 9 — RM para variaveis ligadas a modernidade politica

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

O regime interno que vigora na empresa também foi avaliado pelos funcionarios.
Para isso, eles atribuiram um valor na escala de Likert para a seguinte afirmacao:
“No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na organizagdo pode ser
caracterizado como democratico”. A TAB. 25 sumariza os resultados obtidos de
acordo com o cargo ou fungdo dos funcionarios. Ao se considerar como niveis
discordantes valores menores ou iguais a 5 na escala de Likert obtem-se que, para o

grupo das chefias intermediarias 28,6% dos mesmos sdo discordantes com a
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afirmacdo de que o regime que vigora na empresa € democratico. Quando se
considera as demais fungbes a porcentagem de discordantes cai para 26,5% e

21,2% para os cargos de caixa e gerente operacional, respectivamente.

TABELA 25 — Avaliagao do regime interno da empresa

Gerente Chefe de controle de negécios

Cargo E. Likert operacional € servigcos bancarios Caixa
1 0,0% 0,0% 1,9%
2 5,3% 0,0% 3,8%
3 5,3% 14,3% 5,7%
4 5,3% 14,3% 0,0%
5 5,3% 0,0% 15,1%
6 0,0% 4,8% 5,7%
7 26,2% 23,8% 26,4%
8 26,2% 9,5% 22,6%
9 21,1% 23,8% 11,3%
10 5,3% 9,5% 7,5%
Total 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Sumarizando-se segundo o ranking médio, a TAB 25 apresentou os seguintes
valores: gerentes operacionais (RM = 7,10), chefes (RM = 68,00) e caixas (RM =
67,80). O Grafico 16, mostra como os funcionarios avaliaram a seguinte afirmacéo:

“Participo das decisbes que afetam a mim e ao meu trabalho”.
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GRAFICO 16 — Participacéo nas decisdes do trabalho
Fonte: Pesquisa direta, 2008.
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Nota-se, pelo GRAF. 16, que o valor mais freqliente da escala de Likert foi 7 com
22,6%. Como procedido para os demais casos considera-se como valores
concordantes aqueles superiores a 5. Feito isso, obtém-se que 69,9% sao
concordantes de que participam das decisdes no ambiente de trabalho. Com o
intuito de se avaliar os valores atribuidos na escala de Likert, de acordo com o cargo
exercido, constroi-se o grafico 17. Observa-se que para a fungcdo de gerente
operacional os valores mais frequentes que foram atribuidos para tal afirmacgéao
foram 7 (26,3%) e 8 (26,3%), para os chefes de controle de negécios 4 (23,8%) e 7
(23,8%) e para os caixas 7 (20,8%). Observa-se que ao contrario dos gerentes
operacionais e caixas os chefes intermediarios tiveram um valor 4 expressivo na

escala de Likert, o que representa um nivel de discordancia desse setor da empresa.
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GRAFICO 17 - Participacdo nas decisdes do trabalho de acordo com o
cargo

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Com base no teste ndo-paramétrico de Kruskal Wallis, avaliou-se a diferencga entre o

ranking médio atribuido pelos trés cargos para as seguintes variaveis:

V1: Na relacao entre chefes e subordinados o dialogo, as criticas e avaliagdes continuas
ocorrem nos dois sentidos;

V2: A organizagéo possui sistemas de gestao participativos, que estimulam a iniciativa e
acao das pessoas.
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Antes da realizagdo do teste, observam-se na TAB. 26 os valores de RM para as

duas variaveis de estudo de acordo como o cargo do funcionario.

TABELA 26 — RM, por cargo, para V1 e V2

Ranking médio (RM)

Cargo

V1 V2
Gerente operacional 6,632 6,789
Chefe (_:ie control'e_de negoécios e 6.619 6,952
de servigos bancarios
Caixa 6,868 6,755

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Um fato a ser considerado é que todos os RM sao superiores a 5, na escala, o que
indica que os individuos entrevistados s&o concordantes com tais afirmacgoes.
Porém, ao se comparar esses valores obtidos com alguns RM de variaveis
estudadas em secdes precedentes obtém-se que os valores obtidos para V1 e V2

estao ligeiramente baixos.

Nota-se que tanto para V1 quanto para V2 os valores de RM dos funcionarios sao
muito préximos, o que nos indica que independente do cargo exercido oOs
funcionarios apresentaram opinides semelhantes. Para confirmar essa suspeita

realizou-se o teste proposto anteriormente.

Com o auxilio do software MINITAB 14, obtém-se o P-valor de 0,862 para V1 e
0,632 para V2. Assumindo um nivel de significAncia de 5% nao se obteve evidéncias
de diferengas entre as percepgdes dos grupos, nas duas variaveis de estudo. Ou
seja, com 95% de confianga obtém-se evidéncias de que estatisticamente ndo existe
diferenga entre os grupos analisados quanto a avaliagao das afirmagdes “Na relagdo
entre chefes e subordinados o dialogo, as criticas e avaliagbes continuas ocorrem
nos dois sentidos” e “A organizagcdo possui sistemas de gestédo participativos, que

estimulam a iniciativa e agdo das pessoas”.
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Para finalizar essa seg¢do considera-se a seguinte variavel: “Os gestores da
organizagdo tém ampla capacidade para administrar conflitos e ndo para abafa-los”.
Pelo GRAF. 18, tem-se que 77,4% dos funcionarios que participaram da pesquisa
sdo concordantes com tal afirmacgéo, ou seja, atribuiram um valor superior a 5 na
escala de Likert para essa variavel. Dos grupos para os quais se avaliou as
respostas transparece que os caixas foram os mais concordantes quanto a
afirmacao de que os gestores tém ampla capacidade para administrar conflitos e ndo

para abafa-los.
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ou de Servigos Bancarios

GRAFICO 18 — Avaliagéo da capacidade dos gestores em administrar os conflitos

Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Nas secbes anteriores foram abordadas as avaliagdes dos funcionarios, de acordo
com a escala de Likert, para uma série de variaveis. Essas variaveis se dividiam
basicamente em trés grupos: Modernidade administrativa e de politica de gestao de
pessoas, modernidade cultural e modernidade politica. Na proxima seg¢ao as trés
dimensdes de modernidade organizacional sdo comparadas em termos dos rankings

médios obtidos.
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5.1.5 Avaliagdao comparativa das dimensdes de modernidade organizacional
em estudo

Durante todo o trabalho se avaliou a opinido dos entrevistados, de acordo com o
cargo exercido, sobre a modernidade organizacional da empresa. Porém, nesse
momento O objetivo principal reside na avaliagdo de qual das dimensdes de
modernidades consideradas nesse estudo, obteve melhor avaliagao, independente
do cargo exercido pelo funcionario na empresa. Por meio do GRAF. 19, ilustra-se o
valor do ranking médio para cada uma das dimensbes de modernidade

organizacional.
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GRAFICO 19 — Avaliagéo geral das dimensdes consideradas no estudo
Fonte: Pesquisa direta, 2008.

Observa-se, pelo GRAF. 19, que as questdes relativas & modernidade administrativa
e das politicas de gestao de pessoas obtiveram melhor avaliagdo. O ranking médio
para as variaveis desse grupo foi 7,63. Porém, ao se comparar esse valor com
aquele obtido pela modernidade cultural nos deparamos com valores bem proximos.
O ranking médio obtido pela modernidade cultural foi 7,54. Embora esses valores
estejam bem proximos a variabilidade das notas atribuidas a modernidade cultural
foi superior, o que é retratado no grafico pela maior distédncia entre as duas
extremidades da linha. Isso significa que alguns funcionarios atribuiram notas altas
para essa categoria enquanto outros atribuiram notas baixas, ou seja, foram obtidas

opinides divergentes nessa categoria. Considerando a categoria de modernidade
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politica observa-se que o ranking médio atribuido para as variaveis foi 6,65. Esse
fato mostra que a mesma teve uma avaliagdo inferior as demais dimensdes de

modernidade organizacional.

5.2 Resultados obtidos em etapa qualitativa

A seguir sdo apresentadas transcrigdes extraidas dos depoimentos colhidos em
entrevistas semi-estruturadas realizadas, em separado, com dois dirigentes
sindicais, colaboradores originarios do quadro operacional da unidade de pesquisa,
que se encontram atuantes, como dirigentes sindicais, na representacdo do
Sindicato dos Estabelecimentos Bancarios de Belo Horizonte e Regido (SEEBMG),
respectivamente ha 12 anos (entrevistado 1) e ha dez anos (entrevistado 2).
Concomitantemente é realizada a analise a partir dos discursos originais, agrupados

segundo as dimensdes de modernidade organizacional consideradas.

5.2.1 Depoimentos e analises em modernidade administrativa e de gestao de
pessoas

a. Explicitagdo dos objetivos e metas por parte da organizagao

Com relacdo a comunicagao institucional, a explicitagdo de objetivos e metas,
opinido unanime entre os colaboradores que atuam como representantes sindicais
de que a empresa privilegia a fixagdo de metas “inegociaveis” (entrevistado 1) e
“autoritarias” (entrevistado 2). Para o entrevistado 1, a resposta € positiva quanto
aos fins, e ambivalente quanto aos meios para consecugdao dos objetivos

organizacionais.

Acho que o banco explicita sim as metas que ele quer chegar, [...], agora a
ambiguidade poderia ser com relagdo as formas que podem ser utilizadas
para se chegar nessas metas. [...] estabelece la que a meta ¢é x, entretanto,
agora como exatamente vocé vai chegar la da margem para os gestores
contrariarem areas e orientagées internas do banco de como se relacionar
com os funcionarios. Acho que essa seria a ambigiidade. [...] talvez o
banco seja complacente com isso, cumplice dessa situagdo, de forma
indireta, o banco ndo se preocupa muito com isso... (Informagéo verbal —
entrevistado 1).

O programa de resultados do banco explicita seus objeivos de forma
autoritaria. [...] o programa de remuneragdo que considera a produtividade
carece de maior democratizagdo, tanto no que se refere a distribuicdo de
seus resultados, quanto na elaboracdo de seu gerenciamento. No
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estabelecimento de suas metas, o programa deveria levar em conta a
participagdo das agencias, para que essas pudessem explicitar suas
especificidades. E quanto a distribuicdo de resultados, falta contemplar os
funcionarios, [...] pois mesmo que indiretamente todos contribuem para o
alcance das metas. A ambigliidade da comunicag¢do institucional estad no
fato de escamotear seus verdadeiros propésitos que é de uma alta
performance impingindo aos funcionarios cumprimento de metas |[...]
desumanas (Informacéo verbal — entrevistado 2).

b. A empresa equilibra a tecnologia avangada com a criatividade de seus
funcionarios? Mantendo-se a perspectiva das transformagdes de 1996 aos dias

atuais.

No que diz respeito a tecnologia empregada, as opinides também convergiram para
aspectos negativos relacionados a questdo: “conversam com as maquinas”
(entrevistado 1). Nesse sentido, a perspectiva negativa abrange tanto os

relacionamentos interpessoais entre funcionarios e clientela como entre funcionarios.

Néo, acho que a tecnologia acaba limitando, um pouco, a ag¢do dos
trabalhadores ali, [...] conversam com a maquina e com as diretrizes dela
obtidas em relatérios e graficos. [...] é mais dificil fazer um contato pessoal,
mesmo com o superior, limitagées, [..] camisa de forga mesmo que é..., que
sdo, os sistemas gerados por essa tecnologia. [...] também atingem os
clientes, ele quer uma informacgéo, as vezes nem conseguem falar com o
funcionario, talvez ndo seja téo critico no banco analisado, mas em outros
bancos a pessoa perde a oportunidade de estar conversando,
estabelecendo compromissos, fazendo acordos com o gestor [...] vocé é
direcionado para o auto-atendimento que tem as suas limitagbes, néo é
mais abrangente (Informagéo verbal — entrevistado 1).

A alta tecnologia utilizada pelo sistema financeiro como um todo engessa a
possibilidade de criagao porque tanto funcionarios quanto usuarios estao
submetidos a légica de uma tecnologia onde o produto ja é previamente
empacotado eletronicamente... (Informagédo verbal — entrevistado 2).

c. A empresa valoriza mais em fungdo de competéncia ou de relacbes de amizade
e parentesco? E o desenvolvimento da carreira, na progressao da carreira dentro

do banco? Como analisa o perfil dos gestores do banco?

Quando perguntados sobre o sistema de promogdes em carreira a avaliagdo foi
unanime e favoravel ao banco analisado e remetido aos bancos de menor porte,
uma caracteristica clientelistica na formacdo da cupula gerencial. Os bancos
maiores estariam “mais ligados ao trabalho que é desenvolvido, [...] aos resultados”,
(entrevistado 1) o que evitaria, segundo sua percepgao o favorecimento de ordem

pessoal. Também os bancos menores seriam mais conservadores nessa questao
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(entrevistado 1). Entretanto tal quesito representa, para os entrevistados, a
conquistas do mundo do trabalho, a partir de sua representagao sindical.

Com certeza de competéncia nos bancos maiores. [...] tem diminuido isso
nos bancos em geral de amizade, parentesco. [...] Tal fato é mais comum
em bancos pequenos e de origem familiar é famoso um banco aqui em
minas, onde os funcionarios sdo quase todos da cidade dos donos. [...] mas
acredito que logica sistémica né, na loégica de ter que se enquadrar em
determinadas fung¢ées, entdo por esse lado tem evitado essas questdo da
amizade, parentesco (Informacéo verbal — entrevistado 1).

Quanto ao perfil dos gestores, ao estabelecer metas o banco néo determina
exatamente o caminho para se cumprir essa metal...] muitas vezes, ndo
interessa uma percep¢do mais apurada dos meios para chegar nessas
metas. [...] entdo acontece posi¢ées mais autoritarias, [...] e talvez o banco
seja complacente com isso [...] de forma indireta. [...] modernidade ndo quer
dizer melhora da relagéo (Informagdo verbal — entrevistado 1).

[...] a prépria conjuntura do trabalho forca as empresas sua mudar a cultura
das relagbes clientelisticas no trabalho para uma meritocracia. [...] ainda
assim, falta um férum dentro da empresa para que os funcionarios possam
discutir um plano de cargo e salarios que contemplasse com transparéncia
0s anseios de ascenséao na carreira (Informacgéo verbal — entrevistado 2).

d. A remuneragao é condizente com o mérito? Ocorrem incentivos seletivos em

funcdo do desempenho? Como avalia a orientacdo da empresa para resultados?

Posicéo contraria a remuneracgédo variavel (PCR) na forma como se da. O sindicato
defende a isonomia e linearidade no pagamento de tais verbas complementares,
pois, de acordo com a perspectiva dos entrevistados, sdo situagbes desiguais como
a do funcionario em grande centro comercial enquanto outros ocupam locais de
menor lucratividade como postos de atendimento ou em servigos internos”
(entrevistado 1). Quanto ao quesito da orientagdo da empresa para resultados, a
opinido € unanime e concordante a essa questdo e transparece em diversos

momentos, como o enfoque nos resultados da empresa.

Quanto a remuneragédo variavel pela performance das unidades, nés
defendemos que dentro da empresa, se vocé tem produtividade x, dividir
linearmente entre os funcionarios, independente do cargo e agéncia. [...] se
vocé tem um trabalhador em um grande centro comercial, mas tem outro
trabalhador em posto de atendimento bancario, ou em determinado
departamento também importante para o banco, [...] eles tem condigbes
diferentes de obter as vendas do banco, [...] tem de ter aquela pessoa mais
em contato com a clientela, tem que ter aquela pessoa que esta na
retaguarda, embora grande parte da retaguarda hoje tenha sido transferida,
até terceirizada, precarizada de alguma forma. [...] tem que ter outros
responsaveis que proporcionem as condigbes para alcancar as metas [...]



154

0s bancos incentivam a concorréncia interna até prejudicial para o
trabalhador como até para a empresa (Informagéo verbal — entrevistado 1).

A remuneragéo esta distante da realidade dos lucros no setor auferidos
gracas a forga do trabalho, empenho, dedicagdo dos funcionarios, que séo
submetidos a um programa de metas irreal (Informagdo verbal -
entrevistado 2).

e. Como avalia as politicas de recursos humanos, em termos gerais, de beneficios,

de treinamento e desenvolvimento?

Percepgao de melhora significativa € mais enfatica no depoimento do entrevistado 1,
principalmente relacionada a expansao dos beneficios indiretos, principalmente a
recente ampliagdo do auxilio-educagao para o ensino superior (12 graduacgao) e pela
baixa rotatividade na empresa. Melhoras atribuidas as negociagdes sindicais e a
uma perspectiva de “soma variavel” (NAPOLEONI, 1979) para os ganhos

(entrevistado 1).

Tem melhorado, muito em consequiéncia de conquistas do movimento
sindical. [...] por exemplo, o banco ter langado e ampliado a ajuda-
educacgéo, é uma coisa que reverte para o proprio banco [...] acho que é um
pensamento mais moderno e nesse caso é bom para ambas as partes,
trabalhador e empresa. [..] treinamento é importante mas ndo pode se ater
s6 ao treinamento, mas promover um curso superior, graduar, tem um
resultado melhor, qualificagdo melhor, tanto para o funcionario quanto para
a empresa. Outras conquistas como questado de saude, previdéncia, [...]
parte significativa do salério.[...] dentro das negocia¢cbes, o0s bancos
vislumbraram ser melhor atender a demandas dos trabalhadores, em
garantias que concedessem tranqiilidade para que os trabalhadores
pudessem exercer seu trabalho ((Informagéo verbal — entrevistado 1).

A rotatividade tem diminuido com relagdo aos anos 80, [...] nos bancos
privados ha investimento maior no trabalhador,, [...] o0 movimento sindical
hoje é pela assinatura da resolugcdo158 da organizagdo mundial do trabalho
[...] que coibe a demisséo imotivada (Informagéo verbal — entrevistado 1).

Essas politicas em geral estdo focadas na performance da empresa para
responder as demandas do mercado, gerando internamente uma busca
insana em bater meta o que leva a doengas e conflitos ((Informagéo verbal
— entrevistado 2).

5.2.2 Depoimentos e analises em modernidade cultural

a. Qual sua opinido sobre a discordancia de opinides e o convivio plural na

organizagédo? O respeito a diferencgas individuais e de comportamento?

Avaliagéo negativa para ambos os respondentes, que consideram o imperativo do

funcionario se adequar ao modo e a intensidade do trabalho ja existentes nas
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agéncias. Transparece também posigao contraria a reagregacao de tarefas, referida

aqui ao automatismo e procedimentos mecanizados no trabalho.

Acho que no geral tem desconsiderado as particularidades de cada pessoa,
de cada individuo. [...] entdo vocé tem que se adaptar ao maximo, muitas
vezes a relagéo interpessoal dentro do local de trabalho também é limitado
também pela falta de tempo[.] é tdo mecanizada, automatizada, o0s
procedimentos, que as pessoas acabam tendo mais dificuldade de se
encontrar de ter um convivio, mesmo que profissional, [...] as pessoas
podem ter suas diversas opinibes no campo pessoal, mas ndo tem nem
oportunidade de se externar aos colegas. Acho que isso é mais acentuado
na industria automobilistica, mas como um todo no setor financeiro vem
ocorrendo. No trabalho as pessoas nao tém necessariamente de ser
amigas, mas tem que conviverem. Isso qualquer empresa cobra e com toda
razdo. Tem que haver uma cobrangca que as pessoas consigam resolver
suas diferencgas. Inclusive no movimento sindicall...] ha um movimento mais
amplo, [...] exigir representatividade maior de etnias, [...] que haja também
politica contra a homofobia, [...] o banco tem respeitado garantias com
doengas como a AIDS, [...] essas diferengas que sao representadas por
grupos, acho que esta havendo uma preocupagdo do movimento sindical
em assegurar isso em negociagées ((Informagéo verbal — entrevistado 1).

Quando se trata da diversidade de opinibes [...] e diferengas individuais a
regra geral é cumprir minimamente o politcamente correfo, o que esta
estritamente requlamentado por lei. [...] ndo se tem um programa efetivo de
valorizagdo da diversidade ((Informagéo verbal — entrevistado 2).

b. Como avalia o clima interno? Favorece o desenvolvimento continuo? E sobre a
rotina operacional nas unidades de agéncias? Favorecem contribuicbes de idéias
novas e criativas, estimulam o aprimoramento do desempenho? A empresa

aprende e implementa mudancas a partir das rotinas operacionais?

A avaliacéo considera o impacto no clima da orientacdo da empresa para resultados,
a competitividade presente no ambiente de trabalho e a autonomia do gestor
relacionada ao gerenciamento das formas, que considera as mais adequadas para

consecucao das metas.

Um programa recentemente implantado, que aproveitou idéias oriundas dos
funcionarios quanto aos processos internos, apresentou aspectos considerados
interessantes pelo entrevistado 1 que cita tanto as economias de recursos do banco,
como naturais. Mas que, a luz de sua perspectiva apresentou resultados financeiros
privilegiados em detrimento de outras varidveis, o que resultou em redugao

significativa das verbas destinadas ao lanche, assim como a materiais de higiene
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pessoal nas unidades o que é classificado como “Limitacdo drastica” (entrevistado

1).

Cai naquela primeira questao [...] vocé tem a autonomia para utilizar sua
criatividade para chegar nos objetivos, que ai vocé nao teve participacao
nenhuma para definir esses objetivos. Ha no caso do banco uma discussao
sobre um programa de performance das unidades, nés estamos discutindo
ainda a remuneragdo e a sua amplitude desse programa, que contemple a
todos, e ai vem concomitante a discussdo sobre a PCR, parcela
complementar, de resultados, que vem suprir de alguma forma, essa
questao [...] tivemos o programa de contribuigées dos funcionarios ha pouco
tempo, através de idéias [...] em alguns aspectos interessante [...] para
economizar ndo s6 0s recursos do banco mas também 0s recursos naturais
[..] mas como néo tinham muitos critérios, a ndo ser os resultados
financeiros, em alguns casos nés tivemos ai pessoas muitos sads que
reclamaram da queda da qualidade do lanche, do absurdo de nao se ter até
mesmo material de higiene dentro do banheiro do banco. [...] limitagdo
drastica. Ndo vou generalizar isso, [..] mas houve exageros relacionados ao
aproveitamento dessas idéias (Informagédo verbal — entrevistado 1).

A competitividade selvagem é estimulada. [...] o desenvolvimento humano é
tolhido. As rotinas operacionais estimulam os automatismos (Informagéo
verbal — entrevistado 2).

c. Como avalia a autonomia para as tomadas de decisdo nas unidades?

A observacao, do entrevistado 1 resulta inferéncias obtidas a partir de comentarios
de colaboradores atuantes nas agéncias, em razdo de sua atuagdo prolongada
como dirigente sindical, o que limita a percepg¢ao do entrevistado 1 sobre o quesito.
Entretanto as caracteristicas do banco A, como banco privado e de “ponta” permitem
ao entrevistado 1 a suposigcdo de maior autonomia que a presente nos bancos
publicos. A padronizagéo, propiciada pelos recursos da tecnologia, se apresenta

como limitadora da autonomia para o entrevistado 2.

Tenho certa dificuldade para responder isso [...] pelo exercicio de mandato
sindical, o que sei hoje é através de conversas, a gente tenta criar uma idéia
de como vem ocorrendo as relagées internas [...] mas com certeza, quando
se compara com banco publico, € uma mentalidade mais avangada. Mas
acredito que néo seja tdo diferente de outros bancos. [...] em certos bancos
sim que sdo mais conservadores, mas existem outros de ponta como o esse
que também tem uma maneira semelhante (Informacdo verbal -
entrevistado 1).

Dentro de um sistema tecnolbégico que centraliza, a autonomia ndo existe

(Informacgéo verbal — entrevistado 2).

d. Qual sua avaliagdo sobre a ética a partir das agées da empresa no trato com

seus funcionarios, comunidade?
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A percepgao a respeito desse quesito refere-se a uma ética regulada pelo sistema
juridico, pelas leis.

Tem a ética propria da empresa, a ética minima que é o cumprimento das
leis, [..] entdo a ética do banco é muito no campo da legalidade. [...] e ja é
um avango, porque tem muitos bancos que nem essa por essa ética [...] a
questdo de seguranga, a luta dos trabalhadores, conjugada com o interesse
dos usuarios, clientes, os bancos ndo estavam dispostos a fazer esse
investimento em seguranga [...] também a questéo das filas, [...] os bancos
tentaram sem sucesso ficar de fora do codigo do consumidor, criando
cédigo préprio, houve resisténcia muito grande [..] também os bancos
poderiam ter se adiantado com as exigéncias da unificagdo das tarifas
(Informacgéo verbal — entrevistado 1).

O que existe é a ética do lucro (Informagéao verbal — entrevistado 2).

5.2.3 Depoimentos e analises em modernidade politica

a. Como avalia o regime que vigora na organizagdo? E democratico? Os processos
de tomada de decisdo sao participativos e transparentes? O processo decisério é

descentralizado?

Avaliacdo que obteve unanimidade e avaliagao enfaticamente negativa de ambos os
entrevistados. O papel da representacao sindical, na percepcéo do entrevistado 1 é

o de ampliacao de conquistas da categoria.

Néo é descentralizado, ndo é democratico, e a unica participagdo que ha é
dentro dos limites impostos pela empresa. E aquela histéria, a meta é
estabelecida e como vamos chegar la. [...] acho que hoje tem uma
evolugdo, seja de vantagens da empresa ou pelas conquistas dos
trabalhadores, outro patamar de discussdo, ndo se da no cotidiano das
empresas, [...] na forma de trabalhar diretamente, se da mais através das
negociagées do banco e representantes dos bancarios. [...] a forma que o
banco tenta passar, que é uma relagdo independente entre ele e seus
“colaboradores” como ele prefere chamar, como se isso independe de ag¢ao
do movimento sindical, isso ndo é verdadeiro (Informagdo verbal —
entrevistado 1).

Né&o ha democracia numa relagdo capital/trabalho (Informagdo verbal —
entrevistado 2).

b. Como ocorre a relagcdo entre chefes e subordinados na empresa? O modo
desejavel pela cultura da organizagao e aquele encontrado na pratica. A relagao
entre superiores e subordinados € marcada pela assimetria, ou ha espaco para

uma convivéncia mais igualitaria a partir da formacgéao do trabalho em equipes?
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Perspectiva unanime que a relacdo chefes e subordinados se processa de modo

assimétrico, fato relacionado a reducdo do quadro de chefias intermediarias,

ocorrida em todo o setor bancario.

Acho que todos tem seu grau de cobranga, por parte da empresa, muitas
vezes o gerente, por exemplo, [...] tem que chegar a essa meta [...] e tem
procedimentos a adotar com 0s funcionarios de acordo com o alcance
daquelas metas, a remunerac¢ao variavel também é cruel nesse sentido, |[...]
alguns gestores usam de truculéncia para atingir os objetivos (Informagéo
verbal — entrevistado 1).

A questdo geral é a que eliminou chefias intermediarias, em certa forma...
pelo contrario, acho que a gestdo maior da empresa e os funcionarios “chdo
da fabrica”, da agencia, estdo mais diretamente ligados aos interesses da
empresa, mais vigiados, mais cerceados em sua criatividade, em sua
liberdade, sua autonomia dentro da empresa, [...] o que se retirou ali era
muitas vezes um amortecedor entre a empresa e o funcionario, havia um
espacgo para conversar de forma mais humana, [...] acho que isso s6 acirrou
(Informacgéo verbal — entrevistado 1).

c. E as negociagdes, o relacionamento empresa x sindicato? Evoluiram ou sao as

mesmas de anos atras?

Perspectiva de avancos na relagcdo empresa e sindicatos, o que nao reflete postura

generalizada para o setor. O entrevistado 1 enfatiza que bancos tanto os de

pequeno porte, quanto os de grande porte exercem coergdes que transparecem nos

momentos reivindicatérios. Com relacdo ao banco A, tal entrevistado identifica uma

abertura a representacgao sindical, apenas comparavel aquela observada nos bancos

oficiais. Segundo perspectiva do entrevistado 1, a mudanga teve a contribuicdo de

determinado diretor de recursos humanos, que em suas palavras “modernizou a

relagao”.

Evoluiram porque a sociedade evoluiu, foram conquistas da sociedade, que
os bancos tiveram que acompanhar essa evolugdo e o banco x
acompanhou de maneira diferente das outras instituicbes que insistem em
ter relacdo de inimizade com a representacgéo sindical, [...] relagao atrasada
e truculenta, [...] caso de bancos de menor porte como de grande porte que
até alguns anos atras a campanha salarial era com policia na porta. Acho
que isso néo fez bem para a imagem desses bancos. [...]. o banco x tem
esse cuidado maior com a imagem, [...] (Informag&o verbal — entrevistado

1).

Acho que teve um avancgo principalmente com entrada de um diretor de
recursos humanos a nivel nacional, [...] que modernizou a relagdo. Ele saiu
da Ford, ou de outra empresa automobilistica, ele rompeu com essa
empresa porque ndo pode cumprir acordo que tinha feito com a
representagdo dos trabalhadores. [..] a gente tinha muita dificuldade de
negociar com ele, os avangos bem gradativos, mas quando era dada a
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palavra, dado o empenho, a gente tinha certeza do cumprimento desse
acordo. [...] esperamos que haja continuidade com sua saida, mesmo sem a
pessoa desse diretor. Isso em um periodo talvez de 6 anos, que ele
permaneceu no banco, acho que melhorou as relagbes nesse sentido
(Informacgéo verbal — entrevistado 1).

A convengéo coletiva dos bancarios é negociada nacionalmente entre as
entidades de nivel superior dos ftrabalhadores e dos banqueiros. As
questbes especificas dos trabalhadores do banco x sdo mediadas por uma
comissdo de organizagdo dos empregados. Ha avangos na relagdo
empresa e sindicatos, gracas a luta, mobilizagdo e organizagdo dos
trabalhadores. Mas existe um longo caminho a ser percorrido. Exemplo
elegermos delegados sindicais nos locais de trabalho (Informagéo verbal —
entrevistado 2).

Segundo perspectivas dos entrevistados € possivel inferir uma concepgéo
determinista do processo historico, e a identificagdo da forga sindical como agente

da transformacé&o nos bancos.

No proximo topico serdo apresentadas as conclusdes e recomendacdes deste

estudo.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES

Na ultima década do século XX colocou-se em andamento no Brasil, um projeto de
reorganizagao social fundamentado nos principios de racionalidade, de democracia
e de responsabilidade social. As origens desse projeto encontram-se na confluéncia

histdrica de trés fendbmenos que se tornam evidentes com o término da ditadura:

— A crise da economia, do estatismo e do populismo econémico no contexto da

globalizacéo.

— A forga de movimentos sociais cimentados por reivindicagdes libertarias com

relagao a direitos humanos, feminismo, ambientalismo e multiculturalismo.

— Arevolugéo tecnoldgica baseada na informacgéo.

O desdobramento desse processo levou ao reconhecimento da pluralidade dos
valores, do deslocamento da razéo pratica pela raz&o comunicacional ou dialogica e
pelo reconhecimento da autonomia do sujeito, ndo mais considerado em termos de
individualismo, e sim em termos de sujeitos sociais co-responsaveis na construgao
de um mundo melhor. No contexto dessa reorganizagao social as palavras de ordem
sdo: sustentabilidade, transparéncia e responsabilidade social. Surge uma nova
modalidade de gestdo empresarial, caracterizada pela responsabilidade social,
flexibilizacdo organizacional e pela énfase no remodelamento das relagoes
capitalistas. Essa transformagdo fundamental envolve os trés dominios que
compdem o Estado no Brasil — a sociedade civil, a economia e a politica — e coloca

em pauta o processo de modernidade.

A modernidade organizacional foi considerada como uma articulagdo entre o mundo
da vida e o sistema mediada pelo direito. Essas trés esferas comunicantes se
fundamentam na racionalidade compreendida em trés niveis que sao articulados e

hierarquizados:

— Racionalidade instrumental, que € relagdo nao social, envolve a tecnologia e a

ciéncia.
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— Racionalidade instrumental estratégica, que se constitui uma relagéo social onde

os participantes sdo considerados sob uma perspectiva de sujeito.

— Racionalidade comunicativa ou processual, que implica a interagdo mediada pela

linguagem.

Fundamentado nas analises, é razoavel afirmar que a empresa analisada encontra-
se em processo de modernidade organizacional de grau intermediario, em
decorréncia das avaliagbes obtidas nos questionarios e que foram homogéneas e
francamente positivas com relagdo ao corpo funcional, independente do nivel

hierarquico dos entrevistados:

— A comunicacao que se estabelece na instituicdo pesquisada permite afirmar que
ocorre alto grau de transparéncia e de objetividade na explicitagdo dos objetivos

e dos meios empregados para obté-los.

— Ocorre balanceamento satisfatério entre o uso de tecnologia de ponta e a

criatividade individual.

— O ambiente foi descrito como de relativa cooperagao, de recentes intervencdes
nos incentivos para o desenvolvimento intelectual e em menor grau de abertura

para idéias discordantes.
— A empresa é permeavel aos valores e normas dominantes na sociedade civil.

— Os regulamentos normativos e legais sdo implementados e respeitados pela

organizagao.

— O regime que vigora na organizagao apresenta conteudo democratico, apesar de

proximo ao limite de discordancia da questao.
— Os processos de tomada de decisao sao participativos e transparentes.
— Ocorre consulta prévia para modificacdes nos métodos de trabalho.

— A organizagéo apresenta relativa descentralizagdo e confere autonomia para os
processos decisorios em relagdo aos meios empregados para os objetivos da

empresa.
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As entrevistas semi-estruturadas com os dirigentes sindicais apresentaram
avaliagcbes homogéneas e predominantemente negativas, divergindo da obtida nos

questionarios aplicados aos funcionarios.

A avaliagao positiva ficou restrita a percepgao de modernidade Administrativa e de

gestdo de pessoas:

— Aos critérios de impessoalidade e objetividade, presentes no processo de

selecédo e promogdes do plano de oportunidades em carreira (POC) do banco.

— A comparagao favoravel das praticas da empresa em comparagao as praticas
das demais instituicdes similares. Deve-se ressaltar que um dos entrevistados
enfatizou o baixo indice de demissdes do banco A, comparado com outras
instituicbes do setor. Essa fala sinaliza a consisténcia das politicas de gestao de

pessoas, que vem implementando os critérios do modelo de acumulacgao flexivel.

A posicdo mais enfatica de desacordo ocorreu em relagdo ao ambiente politico,
cujas melhoras relativas teriam sido justamente resultante da luta sindical.
Entretanto, deve se ressaltar o possivel viés devido aos objetivos particularistas da
organizacgéo sindical e do mundo do trabalho.

A demarcacao temporal da pesquisa, ao delimitar o periodo de 1995 a 2008 para
analise, possibilita diferenciar a fase de modernizagdo, ocorrida no Brasil,
principalmente durante o periodo autoritario (1964-1984) e que perdurou via
populismo econémico no final da década de 80 e inicios de 90. Apds a implantacao
da democracia e do “choque de capitalismo” tem inicio o processo de modernidade.
E razoavel deduzir que, as transformacdes iniciadas via PROES e PROER, em sua
implantagéo, tenham sido exemplos tipicos de modernizagédo do setor. Entretanto, o
avango da democracia participativa alavancou o processo de modernidade. Em 10
anos o avango da modernidade é factual. As caracteristicas de racionalidade,
tipificadas no tépico destinado a exposicdo tedrica, encontram-se presentes na
instituicdo pesquisada e sdo positivamente avaliados pela ampla maioria das
opinides colhidas. O mesmo ocorreu em relacdo aos aspectos relacionados ao

ambiente organizacional que se apresentou flexivel e participativo. Entretanto, deve-
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se ressaltar que a modernidade € um processo continuo, para o qual ndo existem
garantias, seja no sentido positivo, seja no sentido negativo, de que ocorra a

prevaléncia da racionalidade dialégica.

6.1 Limitacoes e recomendagdes da pesquisa

Considerando que o trabalho apresentado se auto definiu como um prosseguimento
das pesquisas de Eboli (1996) e de Sant’/Anna (2002), a demarcac¢ao do constructo
modernidade foi desdobrada em termos tedricos. A definigho dos padrbes
estabelecidos pelos autores citados permanece, embora alguns conteudos tenham
sido modificados via questionario. O objetivo primordial de verificar a adogao de
politicas condizentes aos principios da modernidade organizacional foi alcangado,
assim como também os objetivos especificos da dissertagdo, onde cabe ressaltar a

revisdo bibliografica e a ampliagdo da discusséo sobre o tema.

A pesquisa empirica empreendida foi autorizada por gerente de area da instituigdo
pesquisada, em agéncias sob sua gestao, e circunscritas a regiao metropolitana de
Belo Horizonte. Os canais de informacé&o alternativos seriam os disponibilizados pelo
sitio eletrénico da instituicdo, aqueles de dominio publico, informativos e outros sob
autorizagdo expressa do gestor. Cabe reconhecer a politica de seguranca de
informagdes da organizacdo, que assume dimensdes vitais em virtude dos padrbes
atuais de competitividade. O fato de ndo obtencdo de amostra mais representativa
para a pesquisa empirica, como o de ordem de sigilo de informagdes representam
limitacbes compreensiveis e que foram em certa medida compensados pela
colaboragéo e participagado expressivas em todas as agéncias pesquisadas. O néo
cumprimento a risca do planejamento amostral também representa limitagdo a
pesquisa, em razdo de questionarios que nao retornaram, ou que nao foram
reportados, pois recebidos quando a analise dos dados ja havia sido encerrada.
Esse fato prejudicou alguns pontos do planejamento amostral, ja que se planejara
uma amostra de tamanho 121 sendo que foram efetivamente obtidas observacdes
de 93 individuos amostrais. O problema dessa inferioridade de elementos amostrais
€ que o erro sera maior que o considerado no calculo inicial, apesar do que, a
pesquisa permitiu avaliar aspectos importantes sobre a opinidao dos funcionarios com

respeito as dimensdes de modernidade.
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Para concluir, € razoavel salientar que a analise apresentada abre espaco para
pesquisas mais amplas, que englobem mais categorias nos questionarios, e que se

estabeleca uma analise comparativa com outras instituicdes do setor.

Dados adicionais foram importantes como o de rotatividade, em que a instituigao
pesquisada durante anos recentes apresentou menores numeros de demissdes,
inclusive quando comparada ao Banco do Brasil no Estado de Minas Gerais, que
apesar de nao conceder estabilidade, seus funcionarios ndo serem funcionarios
publicos, ndo tem tradicdo em demissdes. Tal dado analisado em conjunto com o
elevado tempo de servico dos individuos participes da pesquisa, demonstra uma
maior preocupag¢ao da empresa em retengédo de seu contingente funcional.
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Prezado (a) colaborador (a),

Encaminhamos a vocé o questionario referente a pesquisa que vem sendo realizada
visando a elaboracao de dissertacao de mestrado em Administracao pela fundagao Mineira
de Educacéo e Cultura - Universidade Fumec.

A pesquisa objetiva avaliar as praticas e politicas da empresa segundo paradmetros de
Modernidade em gestdo da organizagdo segundo as dimensdes:

Modernidade Administrativa e de gestdao de pessoas: Planejamento e eficacia sao
palavras chave. Missao, objetivos, estratégias e metas amplamente divulgadas; participagcao
das pessoas com criatividade € requerida; preocupacdo em avaliar o desempenho e
resultados individuais e coletivos, comunicacéo institucional clara e eficiente, aderéncia das
orientagdes gerais aos cargos de chefia, integracdo eficiente ao ambiente
intraorganizacional, politicas gerais de gestdo de pessoas claramente delineadas.

Modernidade Cultural: Permite ambiglidades e diversidades; estimula diversificagdo de
comportamentos e atitudes; Valoriza a iniciativa, a liberdade e a responsabilidade;
orientagdo para seqliéncia passado — presente — futuro; preocupacao com valores éticos e
com a valorizagdo do ser humano; clima interno propicio a mudancas, inovagao e
aprendizagem.

Modernidade Politica: Regime politico € democratico e o processo de decisdo
descentralizado e transparente; conflito e tensdes sdo sintomas positivos; compromete as
pessoas a assumir papéis de atores, de cidadaos conscientes, autbnomos e com iniciativa.

Sua participagado é essencial para concretizacdo desse estudo. Respondendo com clareza
aos itens do questionario que se segue vocé estara contribuindo para ampliagcdo dos
conhecimentos sobre a efetividade da adocgao de praticas modernas pela empresa. Assim
sendo, solicitamos que o mesmo seja respondido com calma e atengao, pois a autenticidade
das respostas é condigcao para a confiabilidade dos resultados.

Esclarecemos que se trata de uma pesquisa de natureza puramente académica, sendo que
suas informacgdes serao utilizadas apenas para esse fim. Suas respostas individuais serao
mantidas em absoluto sigilo, pois os dados serdo analisados em termos globais de cada
nivel hierarquico, ndo sendo necessario assinar o questionario, mas apenas indicacao de
alguns dados como sexo, escolaridade, cargo atual e tempo de admisséo.

Em caso de maiores esclarecimentos, favor entrar em contato pelo telefone (031) 33098695.

Se for de sua preferéncia é possivel enviar-me s6 as respostas, numeradas, para o e-mail:
sofisavic@hotmail.com

Contando com sua colaboragéo desde ja, agradego.

Marcos Torres de Queiroz
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APENDICE B - Roteiro dos questionarios sobre percepcdes de modernidade
organizacional
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Com relagédo as dimensdes relativas a Modernidade Organizacional que se seguem,
solicitamos registrar na escala localizada abaixo de cada afirmativa, um numero, entre 0
(zero) e 10 (dez), que melhor corresponda seu grau de concordancia com cada uma das
afirmacgdes propostas. Quanto mais préximo de (0) zero, mais vocé discorda da proposigao,
assim como quanto mais préximo de 10 (dez), maior seu grau de concordancia com cada

proposicao apresentada.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Discordo totalmente Concordo totalmente

Parte |
1 Modernidade administrativa e de politicas de gestao de pessoas

1.1)  Sao claramente definidos a missao, objetivos, estratégias e metas da empresa.

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |89 |10]

1.2) De modo geral, os gerentes tém as informacdes necessarias para o desempenho de
suas atividades com autonomia e iniciativa e para atuar segundo os objetivos do banco.

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |89 |10]

1.3) As politicas e praticas da organizagao estimulam que as pessoas se mantenham bem
informadas e atualizadas em uma aprendizagem continua.

Lt [ 2 [ 3[4 ]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

1.4) O que é determinante para o sucesso profissional nesta instituicdo € a valorizagcao da
competéncia e da qualidade do trabalho exercido, independente da relagdo que se tem com
superiores e/ou grupo.

Lt [ 2 [ 3[4 ]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

Lt [ 2 [ 3 ] 4] 5 ] 6 |7 |8 1] 9 |10]
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1.7) As politicas e praticas de recursos humanos dessa empresa contribuem para que eu

atinja meus objetivos materiais.

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |89 |10]

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |89 |10]

1.9) Os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os objetivos da
organizacgao.
L1 [ 2 [ 3[4 ]5 6 7 |81 9|10]

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |89 |10]

1.11) A organizacdo equilibra adequadamente a preocupagao com resultados financeiros,

com as pessoas e com a inovagao.

Lt [ 2 [ 3[4 ]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

1.12) A organizagdo combina de forma equilibrada a utilizagdo de tecnologias avangadas

com a criatividade das pessoas.

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |8 ]9 |10]

Lt [ 2 [ 3 ] 4] 5 6 |7 |8 1] 9 |10]

1.14) O ambiente de trabalho facilita o relacionamento entre pessoas, mesmo de niveis

hierarquicos diferentes.

Lt [ 2 [ 3 [ 4]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

1.15) A forma de comunicagéo entre chefes e subordinados se processa de forma franca,
cordial, simples e direta.

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |89 |10]
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2 Modernidade cultural

2.1) Na empresa, idéias discordantes em assuntos técnicos sao respeitadas.

Lt [ 2 [ 3 [ 4]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 |6 | 7 |89 |10]

2.3) O clima interno da organizagao estimula que as pessoas estejam em continuo processo

de aprendizagem no seu dia-a-dia de trabalho.

Lt [ 2 [ 3[4 ]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

2.4) Esta organizagao apresenta forte preocupagao com principios éticos, estimulando seus

colaboradores a respeita-los.

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 |6 | 7 |8 ]9 |10]

2.5) Os valores da instituicdo respeitam o passado, mas sua atengao é voltada para o futuro.

Lt [ 2 [ 3[4 ]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

2.6) O clima interno estimula idéias novas e criativas.

Lt [ 2 [ 3[4 ]5 6 |7 |8 1] 9 |10]

2.7) Na organizagao ha um clima estimulante para que as pessoas realizem suas atividades,

buscando se superar.

Lt [ 2 | 3 ] 4] 5 6 | 7 |89 |10]

2.8) A organizagao favorece a autonomia para tomar decisoes.

Lt [ 2 [ 3 [ 4]5 6 |7 |8 1] 9 |10]
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3 Modernidade politica

3.1) No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na organizacdo pode ser
caracterizado como democratico.

12 [3 [4 [5 6 7 8 J9 [10 |

3.2) Os processos de tomada de decisao sao participativos e transparentes.

v [2 (3 J4 [5 6 7 |8 |9 [10 |

3.3) De modo geral sinto-me a vontade para contribuir com criticas e sugestdes aos meus
superiores.

12 (3 J4 [5 6 7 |8 |9 [10 |

3.4) Participo das decisbes que afetam a mim e ao meu trabalho.

3.6) Na relagcao entre chefes e subordinados o dialogo, as criticas e avaliagbes continuas
ocorrem nos dois sentidos.

3.8) Os gestores da organizacdo tém ampla capacidade para administrar conflitos e nao
para abafa-los.

2 |3 J4 5 6 7 8 |9 [10 |

3.9) A organizagao possui sistemas de gestédo participativos, que estimulam a iniciativa e
acao das pessoas.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10




181

Parte 2 — Dados demograficos e funcionais

1) Sexo: () Masculino ( ) Feminino
2) Faixa Etaria:
() Até 25 anos () De26a30anos

( ) De 31 a 35 anos De 36 a 40 anos
() De 41 a 45 anos Mais de 45 anos

P
~ —

3) Estado civil:

() Solteiro ( ) Casado () Viavo ( ) Desquitado/Divorciado
4) Tempo de Profissao:

() 1a3anos () 8a10anos

( )4abanos ( ) Acimade 10 anos

( ) 6a7anos

5) Tempo em que vocé esta trabalhando nesta empresa

() Menos de 1 ano () De11a15anos
( ) De1abanos () De16a20anos
( ) De 6 a 10 anos ( ) Mais de 20 anos

6) Area de atuacéo

( ) Area Operacional/Suporte Administrativo
() Dirigente Sindical
() Outro

7) Cargo ou fungao

() Gerente Operacional

() Outro

() Chefe de Controle de Negdcios ou de Servigos Bancarios
() Caixa

Roteiro adaptado por Kilimnik e Queiroz (2007) do roteiro de SANT'ANNA, A. S.
Competéncias individuais requeridas, modernidade organizacional e satisfagao no trabalho:
uma analise de organizagdes mineiras sob a otica de profissionais da area de
administracdo. CEPEAD/UFMG, Belo Horizonte 2002. Tese (Doutorado em Administragao).
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APENDICE C - Roteiro da entrevista semi-estruturada sobre percepcédes de
modernidade
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Data da entrevista [

Modernidade administrativa e de gestao de pessoas

1) Como vocé considera a explicitagdo dos objetivos, metas da organizagao? Ha espacgo
para ambiglidades ou a comunicagao institucional se pauta pela transparéncia?

2) A empresa equilibra a tecnologia avangada com a criatividade de seus funcionarios?

3) A empresa valoriza mais seus funcionarios em fungéo de competéncia ou de relagdes de
amizade e parentesco? O perfil dos gestores esta em consonancia com a isengao que é
desejavel por parte da chefia?

4) A remuneragao é condizente com o mérito? Ocorrem incentivos seletivos em fungao do
desempenho? Como avalia a orientagdo da empresa para resultados?

5 Como avalia as politicas de recursos humanos da organizagdo em termos de beneficios,
incentivos, formacgao, treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios?

Modernidade cultural

1) Qual sua opinido sobre discordancia de opinides e o convivio plural na organizagao? O
respeito a diferencgas individuais e de comportamentos?

2) Como avalia o clima interno? Favorece o desenvolvimento continuo? E sobre a rotina
operacional nas unidades de agéncias? Favorecem contribuigdes de idéias novas e
criativas, estimulam o aprimoramento do desempenho? A empresa aprende e implementa
mudancgas a partir das rotinas operacionais?

3) Como avalia a autonomia para tomadas de decisao nas unidades?

4) Qual sua avaliagdo sobre a ética a partir das agdes da empresa no trato com seus
funcionarios, comunidade?

Modernidade politica

1) Como avalia o regime que vigora na organizagdo? E democratico? Os processos de
tomada de decisdo sao participativos e transparentes? O processo decisério €
descentralizado?

2) Como ocorre, a seu ver, a relagao entre chefes e subordinados na empresa? O modo
desejavel pela cultura da organizacdo e aquele encontrado na pratica. A relagdao entre
superiores e subordinados € marcada pela assimetria, ou ha espago para uma convivéncia
mais igualitaria a partir da formagéao do trabalho em equipes?

3) Como avalia o sistema de gestao da organizagao relacionado a pluralidade, ao efémero e
fugidio? Discorra sobre suas percepgoes.

4) E as negociagdes, o relacionamento empresa x sindicato? Evoluiram ou sdo as mesmas
de anos atras?

*Roteiro adaptado por Kilimnik e Queiroz (2007) do roteiro de Sant'Anna, A. S.
Competéncias individuais requeridas, modernidade organizacional e satisfacdo no trabalho:
uma analise de organizagbes mineiras sob a oOtica de profissionais da area de
administracdo. CEPEAD/UFMG, Belo Horizonte 2002. Tese (Doutorado em Administragao).



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

