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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar as principais mudancgas que ocorrem
na cultura organizacional de um Banco Estadual que passou por um processo de
privatizacdo, e hoje faz parte de um grupo bancario privado, com a perspectiva da
cultura organizacional fundamentado no Modelo de Arquitetura da Cultura
Organizacional - MARCO. O modelo Marco traz a cultura como uma construcao
social do corpo coletivo, que reflete a auto-imagem de uma organizacéo. A pesquisa
caracteriza-se como um estudo de caso de enfoque exploratério descritivo e
abordagem puramente qualitativa. Os sujeitos da pesquisa foram os colaboradores
gue trabalharam no Banco Estatal e hoje estdo alocados nas agéncias do Banco
Privado. Para coleta dos dados utilizou-se de entrevistas semi-estruturadas. A
técnica empregada para interpretacdo dos dados foi a andlise de conteudo de Bardin
(1977). Os resultados das entrevistas realizadas mostraram que a cultura
organizacional apresentou mudangas bem significativas em todas as dimensdes
estudadas. No processo de transicdo, os colaboradores vivenciaram novas praticas
administrativas que forcaram uma mudanc¢a de conduta no dia a dia organizacional,
resultando numa renovacao cultural. Um dos principais aspectos desencadeadores
de todo processo comportamental ocorreu na dimensédo necessidades com a
mudanca de perspectiva que anteriormente o0s colaboradores tinham sua
estabilidade funcional e atualmente lutam pela sua permanéncia na organizacao
impulsionando as principais mudancas nas demais dimensdes. Na dimensao
valores, 0s colaboradores tiveram que desconfirmar ou substituir os valores
existentes no Banco Estadual e assumir os novos valores do Banco Privado. No que
se refere a dimensdo conhecimentos, os colaboradores s&do incentivados pela
organizacdo a ter uma formacao profissional e buscam tanto conhecimentos gerais
quanto especificos pois consideram que sua fung¢do atual requer uma gama maior
de conhecimentos. Por fim na dimensédo habilidades, constatou-se que ao estimular
a formacao profissional de seus colaboradores, a empresa esta aumentando o nivel
intelectual de cada um, com isso aprimora cada vez suas habilidades técnicas.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Privatizagdo no setor bancério,
Organizac0Oes publicas e privadas.
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ABSTRACT

The present work has as objective to analize the main changes that occur in the
organizational culture of a State Bank that passed for a privatization process, and
today are part of a private banking group, with the perspective of the organizational
culture based on the Model of Architecture of the Organizational Culture -
LANDMARK. The model Landmark brings the culture as a social construction of the
collective body, that reflects the auto-image of an organization. The research is
characterized as a study of case of descriptive exploratory approach and purely
qualitative boarding. The citizens of the research had been the collaborators who had
worked in the State Bank and today are placed in the agencies of the Private bank.
For collection of the data it was used of half-structuralized interviews. The technique
used for interpretation of the data was the analysis of content of Bardin (1977). The
results of the carried through interviews had shown that the organizational culture
presented well significant changes in all the studied dimensions. In the transition
process, the collaborators had lived deeply new practical administrative who had
forced a change of behavior in the day the organizational day, resulting in a cultural
renewal. One of the main aspects desencadeadores of all mannering process
occurred in the dimension necessities with the perspective change that previously the
collaborators had its functional stability and currently the main changes in the too
much dimensions fight for its permanence in the organization stimulating. In the
dimension values, the collaborators had had that to disconfirmed or to substitute the
existing values in the State Bank and to assume the new values of the Private bank.
As for the dimension knowledge, the collaborators are stimulated by the organization
to have a professional formation and search as many common knowledge’s how
much specific therefore they consider that its current function requires a bigger
gamma of knowledge. Finally in the dimension abilities, it was evidenced that when
stimulating the professional formation of its collaborators, the company is increasing
the intellectual level of each one, with this improves each time its abilities techniques.

Words-key: Public and private Organizational culture, Privatization in the banking
sector, Organizations.
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1 INTRODUGCAO

No cenario mundial, observa-se a ocorréncia de varias transformacodes
radicais no ambiente e nas organizacfes, delineadas por diversos fatores politicos,
econdmicos, sociais que se intensificaram pelo processo de globalizacao,
principalmente nas duas Ultimas décadas.

Esse processo de transformacfes, seja de ordem politica, econbmica ou
social, incide de maneira altamente diversificada, resultando em desdobramentos e
consequUéncias que atingem as pessoas, as organizacoes e a sociedade.

Para as organizacdes, de acordo com Carvalho e Ronchi (2005, p. 05) “os
momentos de transformacgdes constituem uma oportunidade para a reorganizacao”,
buscando meios e formas que acarretam modificacbes de estruturas, padrdes,
comportamentos e valores, ja que essas transformacfes afetam toda estrutura
organizacional.

Segundo Freitas (2007, p. 65) o atual cenario demonstra uma forte
flexibilidade ocorrida pelos novos arranjos organizacionais, as incorporacoes
tecnoldgicas - particularmente relacionadas ao uso da Internet, as privatizacfes e a
reducdo dos custos sao alguns dos vetores da elevacao de competitividade em todo
o mundo e em praticamente todos os setores de atividade econbmica mais
globalizada.

Nesse contexto, encontra-se 0 setor publico que passou por importantes
transformacdes advindas da privatizacdo de suas empresas e de alguns importantes
setores administrativos, pelos poderes publicos.

A privatizacdo € entendida nesta dissertacdo como a transferéncia total, ou
parcial dos direitos de propriedade de uma empresa publica para o setor privado
(PLANE, 1994), como foi o caso dos Bancos Estaduais, que foram vendidos para
iniciativa privada na forma de leildao de privatizacdo, levando-os provavelmente, a
uma renovacao cultural o que significa vivenciar novas praticas organizacionais.

Em nosso pais, além dos Bancos Estaduais, outros importantes setores
também passaram por processos de privatizacdo como o0 setor das
telecomunicacdes, setor siderurgico e de energia elétrica.

Nesse processo, inevitavelmente houve ganhos, principalmente para as

empresas estrangeiras, pois as privatizacbes tornaram-se notadamente uma
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importante alternativa de investimentos, sendo adquiridas por elas diversas
empresas nacionais. O que nao foi diferente com os Bancos Estaduais, que foram
vendidos em sua maioria para empresas estrangeiras, sendo que muitas delas ja
atuavam no Brasil.

Esses Bancos Estaduais surgiram, inicialmente, para atuar privilegiando o
financiamento local no fomento ao crescimento econdmico e geracdo de renda e
emprego (CNB/CUT, 2005) e, com isso, seriam o0s estimuladores do
desenvolvimento dos respectivos Estados.

Entretanto, segundo Franco (2000) o governo federal iniciou o programa de
desestatizacdo dos Bancos, com o argumento de que essas instituicbes geravam
prejuizos aos cofres publicos ultrapassando os 100 bilhées de reais. Como também,
pela ma gestado de viés politico, ndo pautada por regras de avaliacdo de risco de
empréstimos de mercado (AZEVEDO, 2007).

Outros autores como Carneiro e Avila (2007) afirmam, porém, que a
privatizagao ocorreu devido aos sucessivos anos de crises como nos anos 70, a
acumulacdo da divida nos anos 80, e como ndo havia recursos para sanar essas
dividas, o Governo Brasileiro realizou varias negociacdes com o FMI, obtendo
empréstimos para garantir 0s vultosos pagamentos aos credores e, em
contrapartida, assumiu a exigéncia de se promover a privatizagdo do patriménio
nacional. Com isso, empresas estatais estratégicas e lucrativas passam para maos
privadas estrangeiras a precos irrisorios.

E assim, inUmeras privatizacbes aconteceram, como foi o caso do Banco do
Estado de Sao Paulo — Banespa vendido ao Santander, o Banco do Estado do Rio
de Janeiro — BANERJ vendido ao Itau, entre outros, que foram entregues a iniciativa
privada, aumentando a existéncia do capital estrangeiro em nosso pais.

Inevitavelmente, com a privatizacdo dessas empresas, mudancgas intensas
impactam fortemente na forma de gestdo que afetam 0s processos internos de
tomada de decisdo e o0 modo com que os trabalhadores percebem as dinamicas
internas na empresa. E com isso, possivelmente, a cultura organizacional deve ter
sido afetada, jA que costumes e comportamentos sdo formas de expressdes
culturais que séo diretamente atingidas com as mudancas de gestdo e das
estruturas organizacionais (BRANDAO JUNIOR, 2006).

Desta forma, destaca-se como relevante entender a organizacao privatizada,

admitindo-as como sistemas socialmente instituidos, construidos, compartilhados e
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apoiados pelos seus membros, que diante esses processos de intensa
transformacao, ndo se pode deixar de conhecer a cultura da empresa, pois além do
seu poder estratégico jA que a mesma determina a conduta das pessoas na
organizacdo (SVEIBY, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; FLEURY; FLEURY, 1996;
MORGAN, 1996; SCHEIN, 1985), a cultura também contribui para compreensao dos
contextos organizacionais, surgindo como elemento-chave do processo de gestao
das organizagoes.

Estudar a cultura organizacional é imprescindivel porque ela é a principal
fonte de identidade organizacional e representa um conjunto de forcas latentes que
determinam o comportamento, a maneira como se percebem as coisas, o0 modo de
pensar e os valores tanto individuais como coletivos (SCHEIN, 2001, p. 29). Dessa
forma, a cultura pode ser encarada como uma forca que move e configura as
praticas organizacionais e mobiliza seus membros para agir em determinadas
direcdes.

Pela importancia atribuida, muitas vezes a cultura organizacional aparece
como a solucdo de alguns problemas de desintegracdo das organizagoes,
enfatizando as idéias comuns, forma de pensar, valores, padrbes, maneiras de
trabalhar (FREITAS, 1991).

Com as mudangas, principalmente as advindas de uma privatizagédo, a
organizagdo € afetada e enfrenta o desafio ndo sé de identificar e compreender os
padrées culturais, mas também de agir sobre os sistemas de comunicacdo, de
relacbes sociais e poder, que estdo profundamente imbricados com a cultura da
organizacdo (FLEURY, 1996).

Dessa forma, esta dissertagdo tem como proposta estudar quais mudancas
culturais ocorrem quando acontece um processo de mudanca, como € 0 caso da
privatizacdo das empresas estatais. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em
uma instituicdo bancaria que passou pelo processo de privatizacdo, analisando a
cultura organizacional antes e apds o processo de mudanca, utilizando como base o
Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional — MARCO, desenvolvido por Zago
(2000). Por questdo de ética e no intuito de resguardar a confidencialidade dos
bancos analisados, buscou-se ocultar suas identidades, tratando-as apenas por
Banco Privado e Banco Estadual durante todo o trabalho.
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Este trabalho foi organizado em cinco capitulos e se apresenta da seguinte
forma:

Primeiramente, enfocam-se 0s objetivos gerais e especificos que
encaminhardo todo o processo para obtencdo dos resultados do objeto de estudo
em questao.

No segundo capitulo, encontra-se a fundamentacéo tedrica que foi dividida
em trés topicos. O primeiro tdpico inicia tratando das questdes de natureza
conceitual sobre a cultura organizacional e sua importancia, como também, o efeito
das mudancas no comportamento e na cultura organizacional. Em seguida,
caracterizam-se as organizacdes publicas e privadas nos seus aspectos culturais. O
segundo topico apresenta o Modelo de Arquitetura Organizacional e suas dimensdes
necessidades, valores, conhecimentos e habilidades que serviram de espinha dorsal
da pesquisa em questédo. O terceiro topico traz uma analise do setor financeiro e a
privatizacdo no Brasil, como também descreve sobre os aspectos histéricos da
organizacdo em estudo.

No terceiro capitulo, serd apresentado o método a ser utilizado no decorrer
dos estudos, os instrumentos e procedimentos da pesquisa quais sejam, a unidade
de analise, demonstrando os sujeitos que participam da pesquisa, as estratégias de
tratamento dos dados, no caso a analise de conteudo.

No quarto capitulo, é feita a analise dos dados e interpretacdo dos
resultados. Em seguida, no quinto capitulo, sera mostrada a concluséo do estudo e
algumas recomendacoes.

E finalizando, as referéncias bibliogréficas, que serviram como base para a
construcdo do estudo.

Almeja-se que este trabalho possa trazer uma profunda contribuicdo para o
entendimento dos principais efeitos das mudanc¢as na cultura de uma organizacao

gue foi privatizada.

1.1 JUSTIFICATIVA E PROBLEMATIZACAO

Na década de 1980, a cultura organizacional tem sido um tema central em

diversos encontros na area de estudos das organizacfes. O debate e a pesquisa
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sobre as questdes da cultura organizacional, ainda se mostram uma constante na
maior parte das atividades profissionais. Na base deste interesse, da-se a tomada
de consciéncia por parte de tedricos da importancia dos fatores culturais nas
praticas de gestdo e a crenca no fato da cultura constituir fator de diferenciagédo das
empresas bem sucedidas (SANTOS, 1998).

A cultura é vital para o desenvolvimento organizacional, entendendo-se que
as pessoas se relacionam e se orientam na organizacdo em decorréncia da
percepcdo da cultura dominante (SCHEIN, 1992). Essa percepcao dos membros
torna-se essencial ao investigar a cultura e seus principais aspectos em ambiente
turbulentos.

Nesse tipo de ambientes complexos nos quais as organizagoes
inevitavelmente estdo inseridas, marcado por avancos tecnoldgicos e cientificos,
mudancas de conceito, de valores e quebra de paradigmas que norteiam todos os
segmentos da sociedade, essas mudancas e seus impactos no individuo, na
organizacdo e, por consequéncia, na estrutura da cultura organizacional. Os
mesmos devem ser estudados com a perspectiva de contribuir para uma reflexao
sobre as estratégias adotadas na estruturacao de processos de mudanca.

Estudar as mudancas culturais advindas de um processo de mudanca, no
caso a de uma privatizagado se torna interessante, pois esse universo possibilitaria o
conhecimento dos principais efeitos provocados por essas mudangcas na
organizacdo, no comportamento dos individuos e, por fim, na cultura. Assim sendo,
compreender as mudancas ocorridas na cultura serda de grande valia para a
compreensao de fenbmenos que ocorram no ambiente organizacional, bem como os
elementos que sofreram alteracbes nesse processo de transicdo de empresa do
setor publico para o privado.

A escolha da empresa do setor bancério para a aplicacdo da pesquisa se deu
em decorréncia do momento de transformacdo que o mesmo atravessou. E um
Banco que tem enfrentado as incertezas advindas de mudancas politicas,
tecnolégicas, econbmicas e sociais, e da abertura do mercado por meio da
privatizacao.

No Brasil, de acordo com Gutiérrez (2006), ha duas formas de enxergar 0s
motivos da privatizacdo dos bancos estaduais, a denominada “visdo oficial” e a
“visdo desenvolvimentista”. Em resumo como explica Gutiérrez (2006, p. 92), a

“visdo desenvolvimentista” ressalva a importancia dos bancos estaduais para o
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desenvolvimento regional, e que a crise que essas instituicbes atravessaram.
Tratou-se de um evento historicamente determinado, e que, com as devidas
alteragbes no cenario econdmico e as novas condi¢des juridico-instititucional, essas
empresas voltariam a desempenhar um papel importante para o desenvolvimento
econdmico de seus estados.

Por outro lado, ainda segundo Gutiérrez (2006, p. 57) a “visdo oficial” que
orientou a acao do governo Fernando Henrique (FHC) na busca da consolidagcéo do
Plano Real, estruturou as criticas aos bancos estaduais em quatro pontos que séo: a
fonte de desequilibrio macroecondémico, interferéncia politica, indefinicdo de
objetivos e problemas de ineficiéncia de gestdo. Essa visdo explica a crise dos
bancos estaduais, a partir, da incapacidade gerencial de seus gestores somada as
alteragbes econdmicas no cendrio nacional e internacional, levando a uma brusca
mudanca nas fontes de financiamento do estado brasileiro, em particular, dos
governos estaduais. Em conseqiéncia, os bancos passam por um longo periodo de
desequilibrios financeiros, sendo essa a justificativa para a privatizagao.

Desta forma, com a privatizacdo dos bancos estaduais abriu-se espaco para
gue o capital financeiro estrangeiro ampliasse sua participacdo no total dos ativos do
sistema financeiro nacional por meio da participacdo nos processos de privatizacao.

Foi o que ocorreu com diversos bancos estaduais, a exemplo de um Banco
Estadual situado no Nordeste que passou pelo processo de privatizagdo em agosto
de 1999. No dia 8 de novembro de 2001, o Banco integrou um grupo estrangeiro
holandés. No més de abril de 2002, a bandeira do grupo holandés € posta em
substituicdo a do Banco Estadual. Na ocasido restavam apenas 239 colaboradores
atuando em 8 agéncias (SINDICATO DOS BANCARIOS, 2007).

Num processo como este onde uma organizacdo publica passa para o setor
privado exige da organizacdo uma grande flexibilidade para adaptacdo a essas
profundas transformacdes, necessitando, assim, de colaboradores que respondam
mais rapidamente a essas exigéncias, desenvolvendo cada vez mais suas
habilidades, seus conhecimentos e suas atitudes. Desse modo, essa organizacao
vivencia mudancas diversas para se adaptar as novas exigéncias ditadas por esse
processo.

O que se pretende com esse estudo é conhecer as principais mudancas
culturais em uma empresa que era estadual — onde prevalecia a decisdo politica

como fator determinante na escolha dos objetivos a serem alcancados, sem levar
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em conta muitas vezes o mercado, os consumidores, bem como os colaboradores —
e agora se torna uma empresa privada, exigindo uma estrutura mais dinamica e
participativa.

Além disso, com a remodelacao do Estado e a entrega de suas empresas ao
setor privado, deve-se indagar a influéncia da privatizacdo na cultura dessas
empresas, especificamente, na organizacdo em estudo que contara com um melhor
diagnostico da realidade cultural existente, contribuindo para formulacdo de
melhores estratégias para melhoria organizacional.

Realmente, com o processo de privatizagdo had a necessidade de se
desenvolver uma nova oOtica de inovacdo, que assegure condicdo de grande
competitividade no novo cenério que se delineia.

Dessa forma, pretende-se desenvolver este estudo para responder a seguinte
questado: Quais as principais mudancas que ocorrem na cultura organizacional
de uma instituicdo bancéaria que passou por um processo de privatizacado?

A pesquisa permitird conhecer o assunto no aspecto tedrico mediante o
estudo da literatura e, fundamentadamente, confronta-lo na pratica através de um
estudo de caso realizado em um Banco que passou por um processo de
privatizacdo, utilizando-se de um modelo que indicara mudancas nos principais

aspectos da cultura.

1.2 QUESTOES DE PESQUISA

Sendo assim, esse estudo se prop0e a responder as seguintes sub-questdes
de pesquisa:

e Como era a organizacao antes do processo de mudanga?
e Quais o0s principais aspectos referentes a cultura que sofreram

mudancas? (valores, conhecimentos, necessidades e habilidades).
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder a essas indagacdes o0 presente estudo buscou alcancar 0s

seguintes objetivos:

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as principais mudancas que ocorrem na cultura organizacional de

uma instituicdo bancaria que passou por um processo de privatizacgao.

1.3.2 Objetivos Especificos

1. Conhecer a cultura organizacional da empresa pesquisada antes do
processo de privatizagdo, segundo as dimensdes necessidades,
valores e conhecimentos, habilidades.

2. Conhecer a cultura organizacional vigente na organizacao privatizada,
segundo as mesmas dimensoes.

3. Comparar os dados obtidos, apontando as principais mudancas

culturais ocorridas na organizacao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.1 O Estudo da Cultura

O conceito de cultura organizacional ndo € universal e tampouco inequivoco
(FREITAS, 2007). Na&o existe uma unicidade conceitual de sua definicdo sendo
atribuido diversos sentidos a depender da interpretacdo realizada, como reforca
Freitas (2007) colocando que a opcédo por uma base conceitual implicar4 a escolha
de diferentes objetos de estudo, métodos e instrumentos de pesquisa e analise.

Na literatura, com base em Zago (2000), varias definicbes de cultura
organizacional sdo encontradas, abordando uma gama ampla de elementos
constitutivos de uma cultura, como as crengas, valores, atitudes, pressupostos,
simbolos, artefatos, aprendizagem, conhecimentos e normas sendo manifestados e
compartilhados pelos seus membros dentro da organizacdo (FREITAS, 1991;
SCHEIN, 1992; MOTTA, 1997; FLEURY; FLEURY, 1997; ALVES, 1997; SVEIBY,
1998, apud ZAGO, 2000).

De acordo com Morgan (1996) a palavra cultura refere-se tipicamente ao
padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemas de conhecimento, ideologia,
valores, leis e rituais quotidianos. O autor comenta que o conceito de cultura néo
traz em si a postura de avaliagcdo, sendo utilizado genericamente, pois “diferentes
grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida” (MORGAN, 1996, p. 116).

Segundo Melo (2001) os estudos sobre a cultura em organizacfes nao sao
recentes, apesar de seu desenvolvimento ter acontecido no final dos anos 70. O seu
momento de maior popularidade deu-se na década de 80 com as publicacdes de
trabalhos cientificos relacionados com o tema, de diversos autores tais como:
Pettigrew (1979), Pascale and Athos (1981), Ouchi (1981), Deal and Kennedy
(1982), Peters and Waterman (1982), Schein (1985), Sathe (1985), e outros, em
iImportantes revistas e jornais académicos.

Entretanto, o despertar dos autores para a importancia em estudar a cultura

ocorreu pelo crescente desempenho tecnolégico e econémico do Japao, atribuido a
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sua formacédo cultural, como também a mudanca de equilibrio do poder mundial,
associada a crise de petréleo da OPEP em 1973 (HOFSTEDE, 1986; FREITAS
1991; MORGAN, 1996).

Morgan (1996) complementa atribuindo também a esse interesse a crescente
internacionalizacdo de grandes corporagdes, procurando assim, respostas praticas
aos problemas de relacionamento entre a cultura e a vida organizacional (FREITAS,
1991; FLEURY; FLEURY, 1997).

Ainda, os estudos culturais atravessaram os anos de 1990, com destaque na
mudanca cultural diante das reestruturacbes que sacudiram a década e
consideraram o passado obsoleto, bem como as idéias que sustentavam o modelo
de gestdo em vigor, tanto nas empresas privadas como nas novas organizagoes,
derivadas dos processos de privatizacdo ocorridos no periodo em todo mundo
(FREITAS, p. 9, 2007).

A maioria dos autores, que se interessam pelo tema, elabora um conceito de
cultura e a reporta para o ambito das organizagdes. Alguns autores como Motta
(1991), Morgan (1996), Freitas (1999) entre outros, citados por Freitas (2007)
consideram a cultura como uma metafora, ou seja, enxergam a cultura como algo
que a organizacdo é, e tendem também a explorar os aspectos conceituais e
politicos da organizacdo, como a questdo do poder, do controle social e ideologico
ou a importancia de constru¢do vinculo e imagem. Nesse grupo dos autores que
consideram a cultura uma metafora de acordo com Freitas (2007), encontra-se 0s
estudos mais criticos.

Também segundo Freitas (2007, p. 12), ha aqueles que tratam a cultura como
uma variavel, considerando a cultura como algo que a organizacdo tem, podendo
ser definida e instrumentalizada tal como a estratégia e a estrutura, ou seja, trata-se
de mais um ingrediente sob o controle da direcdo e que pode ser alterado sempre
que for conveniente aos seus objetivos.

Esse tipo de abordagem funcionalista € a mais difundida, e busca respostas
pragmaticas para os problemas gerenciais, e ainda segundo Freitas (2007), é nessa
abordagem que sdo encontrados grandes contribuicbes sobre analise de
performance, design, e mudanca organizacionais.

Freitas (1991 apud CARVALHO; ROCHI, 2005, p. 11), além disso, destaca
que a cultura organizacional tem bases conceituais na antropologia, como:

antropologia cognitiva (conhecimentos compartilhados); antropologia simbdélica
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(significados compartilhados); e antropologia estrutural (manifestacdes e expressdes
dos processos psicoldgicos inconscientes).

Observa-se na literatura que muitos pesquisadores tém levado o conceito de
cultura para outras areas, como a economia, a ciéncia politica, a sociologia, a
psicologia e a administracdo (CARVALHO; ROCHlI, 2005, p. 10).

A sociologia, de acordo com Rosa (2002), contribuiu para o entendimento das
causas e consequéncias da cultura organizacional. A autora explica que a
aproximacdo com essa ciéncia acontece, principalmente, quando sao aplicados
instrumentos e técnicas desta ciéncia social.

Ja a psicologia social, ainda segundo Rosa (2002), colaborou no aspecto da
criacdo e manipulacdo de simbolos, oferecendo um ambiente natural para analisar a
cultura organizacional, enquanto a economia enxerga a cultura organizacional como
uma ferramenta que pode ser utilizada para obtencao de lucro e o éxito financeiro.

A cultura organizacional, como se percebe, pode ser analisada sob varios
enfoques. Os pesquisadores que tém como objeto de estudo a cultura dedicam-se a
uma tarefa ardua de observar que os resultados das pesquisas apontam para uma
dimensdo ampla de conceitos e formas de entender a cultura organizacional
(CARVALHO; ROCHI, 2005, p. 19).

De acordo com Carvalho e Rochi (2005) pesquisar a cultura organizacional,
seus elementos, sua origem, seus mecanismos de evolugao e transformacéo e a
interferéncia desta no funcionamento da organizacdo € procurar descobrir a
verdadeira cultura de uma organizacado e com isso saber fazer uso da mesma, pois a
cultura organizacional causa impactos na eficicia e contribui para a obtencdo de
vantagem competitiva.

Desta forma, observa-se a total relevancia do tema cultura organizacional que
impulsionou diversos estudiosos a investigar esse universo trazendo um melhor
entendimento sobre essa forga subjacente que rege as organizagfes, com iSSO
descreve-se abaixo, alguns dos principais conceitos e definicdes sobre o tema.
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2.1.2 Cultura Organizacional: definicbes e conceitos

A cultura organizacional como ja foi mencionado, tem sido foco de estudos
por muito tempo, sendo assim, é de suma importancia abordar os principais
conceitos pertinentes a este tema, para melhor discernimento do presente trabalho.

Um dos conceitos mais citados na literatura € o de Schein, que Freitas (1991)

nomeia como “um dos conceitos mais ricos” quando afirma que:

A cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos que um
determinado grupo inventou, descobriu e desenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptacdo externa e integragcdo interna, e
gue funcionou bem o suficiente para considera-las vélidas e, portanto, leva-
las a novos membros como um correto caminho para perceber, pensar e
sentir, em relacé@o a estes problemas (SCHEIN, 1985 apud FREITAS, 1991,
p. 7, grifo nosso).

Nessa definicdo, Schein preocupa-se em ir além de comportamentos
observaveis, colocando a existéncia de pressupostos que sao inconscientes e que
retratam o sentir e o pensar de determinado grupo. A cultura envolve o aprendizado
e a transmissdo dos valores adotados por um grupo para solucionar problemas
(MORAES; GONCALVES, 2004).

Quando os membros da organizacao resolvem os problemas coletivamente,
acabam criando uma visdo de mundo, de si e da organizacdo. Com isso, a cultura
vai se moldando a partir desses problemas, questionamentos e demandas que a
organizacdo enfrenta, obtendo-se respostas e solugdes, que foram testadas,
avaliadas, selecionadas, assimiladas e memorizadas, coletivamente, pelos seus
membros (SOUZA, 1997, p.09).

Em outras palavras, Marras (2000, p. 290) explica a definicdo de Schein
mostrando que “a cultura se constitui através do consenso dos membros”. O grupo
em seu dia-a-dia organizacional procura por respostas e, acha solucbes para seus
problemas, ele passa a adota-las, como também difundi-las para todos como o
“padrdo” e, com a repeticdo desse ciclo, forma-se o conjunto de valores e crencas

que o autor chama de cultura organizacional.
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Fleury (1992) corrobora com a definicdo de Schein e relaciona a cultura

organizacional a construcéo da identidade da organizacao quando diz que:

A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacBes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunica¢éo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagbes de dominagdo (FLEURY,
1992, p. 22, grifo nosso).

Diante da definicdo percebe-se que a cultura funciona como elemento de
comunicacdo e consenso entre os membros. A autora explica que estudar e
compreender as formas de interagéo, as relacbes dentro das organizagOes e suas
expressdes sdo aspectos essenciais para a discussao de como acontece 0 processo
de desenvolvimento e formacéo da cultura (CARVALHO; RONCHI, 2005).

Deste modo, Srour (1998) apdia um traco da definicdo acima quando enfatiza
gue a cultura é fator construtor da identidade organizacional, ou seja, 0 processo de
investigacdo da cultura de uma organizacdo identifica aspectos formadores da
identidade organizacional. O autor afirma em sua definicho que "a cultura
organizacional exprime ent&o a identidade da organizacéo. E construida ao longo do
tempo e serve de chave para distinguir diferentes coletividades" (SROUR, 1998,
p.174).

Verifica-se assim, que a cultura caracteriza-se por ser a solidificacdo da
identidade organizacional, pois proporciona as bases para a construcdo das
identidades. O conjunto de simbolos, os ritos, mitos, as histérias e visées de mundo
sdo elementos para a edificacdo e modelagdo de identidades. Ainda segundo a
definicdo do autor, destaca-se a existéncia da socializacdo ou endoculturacdo, no
qual os agentes sociais assimilam os codigos coletivos e o0s internalizam,
aprendendo suas formas de comportamento, tornando produtos do meio sécio-
cultural do qual participam, conformam-se aos modelos culturais submetendo-se a
um processo de integracdo ou de adaptacéo social (ROSA, 2002).

De acordo com Alves (1997, p. 3) cultura é "um complexo de padrdes de
comportamentos, habitos sociais, significados, crencas, normas e valores
selecionados historicamente, transmitidos coletivamente, e que constituem o modo

de vida e as realizac¢des caracteristicas de um grupo humano”.
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Ao referir-se aos padrbes de comportamento que sao disseminados
coletivamente evidencia-se a composicdo de um grupo. Marras (2000, p. 290)
destaca que ndo ha grupos de trabalho sem cultura ou sem um minimo resquicio
dela (seria apenas um agregado de individuos e nao um grupo).

Verifica-se com isso, que o processo de formacao da cultura organizacional
semelhante a formacédo de grupos, pois a medida que um grupo de pessoas se
relne para desenvolver uma determinada atividade, esse grupo inicia também a
construcdo de seus habitos, de sua linguagem e de sua cultura.

De acordo com Carvalho e Rochi (2005) uma cultura bem delineada influencia
de maneira consistente o comportamento dos seus individuos, fortalecendo-os e
orientando-0s na maneira de agir.

No mesmo sentido Rivera (1994, p. 38) preleciona que a cultura representa o
que € possivel ser feito e 0 que ndo é possivel no interior da organizacdo ao
anunciar que: "cultura organizacional é um conjunto de valores implicitos que
ajudam as pessoas nha organizacdo a entender quais as acdes séo consideradas
aceitaveis e quais sdo consideradas inaceitaveis".

Dentro da analise dos conceitos de cultura e observando a organizacéo e
seus aspectos norteadores, observa-se a complementaridade entre a cultura e o
comportamento, destacando-se o conceito de Zago (2000) que mostra a intensidade
da definicdo de cultura enfatizando a importancia da coletividade e evidencia que a
cultura € mais que a simples soma dos comportamentos individuais, € algo além,
gue resulta em uma identidade coletiva e, a0 mesmo tempo, caracteriza 0 modo de
agir de cada individuo como componente de um grupo ou comunidade.

Por fim, Schein (2001) corrobora com essa idéia dizendo que a cultura
representa o aprendizado acumulado dos individuos, dos grupos, por iSso as suas
partes importantes sdo essencialmente invisiveis, podendo ser vistas, no entanto,
como modelos mentais compartilhados, onde os membros da organizagdo 0s
adotam e os admitem como corretos. “Uma cultura é boa ou correta em funcao do
grau com que as certezas tacitas compartilhadas criam o tipo de estratégia e
organizacao que funcionam no ambiente da empresa” (SCHEIN, 2001, p. 39). Para o
autor, a cultura € um sistema de significados que mostra a importancia de se prestar
atencado nos modos de agir e o que se deve valorizar.

A definicdo de Zago (2000, 2005) apresenta essa relacao, destacando que o0s

modelos mentais se consolidam através das experiéncias e convivéncias dos
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membros de um grupo social em seu ambito especifico, e que dao configuracéo
para a sua interpretacao e representacao de identidade, e € expressa pelas atitudes
e comportamentos dos mesmos, levando ao entendimento de que o comportamento

social de um grupo ou comunidade é manifestacdo da sua cultura.

2.1.3 O Reflexo das Mudangas no Comportamento e na Cultura Organizacional

Duas décadas ap0s 0s primeiros escritos mais marcantes sobre as questdes
culturais nas organizacdes, vive-se um processo constante de mudancas e, por isso
o interesse de muitos pesquisadores em estudar o tema. Sabe-se que para adotar
estratégias de mudanca que obtenham sucesso é necessario compreender aspectos
do ambiente, dos individuos e da organizagcdo como um todo, tornando ainda mais
relevante o assunto.

Nesse contexto, conforme afirma Zago (2000), por vezes a vantagem
competitiva pode derivar das formas de reconfiguragdo da cultura para que a
mudanca ocorra como parte da vida organizacional. Para a autora “a habilidade de
uma organizacao para aceitar e encorajar a mudanca depende intimamente da sua
cultura” (ZAGO, 2000, p. 18).

O gerenciamento da mudanca € um processo complexo que envolve nédo
somente a necessidade de alterar politicas, procedimentos e estruturas, mas
também, a necessidade de se promoverem novas formas de comportamentos dos
individuos e equipes, e de se transformar cotidianamente, a cultura da organizacao.

Dessa forma, entende-se por mudanca cultural a definicdo de uma nova
trajetéria, uma nova forma de fazer as coisas com alicerces em novos valores,
costumes, padrées e maneiras de pensar e trabalhar (FREITAS, 1991).

Freitas (1991) ainda ressalta os reflexos desse processo de mudanca quando
menciona que a mudanca cultural ndo é simples e gera consequéncias. Num
processo de mudanca, o que ocorre € que os simbolos que foram criados e as
mensagens que faziam sentidos para aquele grupo precisaram ser desconfirmadas
ou simplesmente substituidas por outras contrarias ao que foi aprendido e valorizado
pelo grupo como o certo ou o desejavel (FREITAS, 2007, p. 66). Esse processo

pode provocar um sentimento de desorientacdo coletiva bem como comprometer,
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além da questdo organizacional, outras instancias dos individuos, através da
internacionalizacdo de novos conceitos (FREITAS, 1991).

Para Alves (1997), os seres humanos tém a forte tendéncia a estabilidade e
as formas ja estabelecidas de se adaptarem ao trabalho. A mudanca muitas vezes
se mostra como um 0Onus, pois requer da pessoa a revisdo de sua maneira de
pensar, agir, comunicar, interrelacionar-se e de criar significados para a propria vida.

Dai a importancia em estudar o Comportamento Organizacional que possui
como unidade de andlise o individuo, o grupo e o sistema organizacional, buscando

entender como essas unidades se comportam nos contextos de trabalho.

Segundo Robbins (2002, p. 500):

Se as organizacdes nédo tivessem uma cultura dominante e fossem
compostas apenas de diversas subculturas, o valor da cultura
organizacional como variavel independente seria sensivelmente
reduzido, pois ndo haveria uma interpretacdo uniforme do que
representam o0s comportamentos apropriados e os ndo apropriados.
E o aspecto do “valor compartilhado” da cultura organizacional que a
torna um instrumento poderoso para orientar e modelar o
comportamento.

Observa-se entdo, o valor do comportamento das pessoas no processo de
mudanca ja que séo suas a¢les que distinguem o sucesso do fracasso. Pertencem
as pessoas a capacidade de definir, preparar e mudar a estrutura, a tecnologia, a
disposicéo fisica, enfim, a organizacao.

Dubrin (2003, p. 02) corrobora afirmando que “o comportamento
organizacional € o estudo do comportamento humano no local de trabalho, a
interacdo entre as pessoas e a organizagdo em si”. A cultura organizacional € como
a personalidade da organizacéo, e estuda-la com profundidade € importante quanto
necessario.

O comportamento organizacional € um campo de estudo voltado a prever,
explicar, compreender as atitudes e o0s comportamentos das pessoas nhas
organizagbes e como estes comportamentos afetam o desempenho das mesmas.
Eles representam as estruturas internas e cognitivas dos sistemas, sendo a cultura
delineada a partir das experiéncias dos seus membros, assim oS comportamentos

aceitos por eles contribuem para a solidificagéo da cultura.
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A cultura organizacional e o comportamento nas organizacdes como coloca
Zago (2000, 2005) sao fatores fortemente correlacionados e mutuamente
determinantes e determinados, onde “a cultura se consolida como resultante dos
comportamentos dos atores organizacionais, a0 mesmo tempo em que os conforma”
(ZAGO, 2000, p. 43). Em outras palavras Zago (2000, p. 40) resume colocando que
“o comportamento é a expressao da cultura que é por ele consolidada”.

Para Robbins (2002, p. 529), “mudar as pessoas se refere & modificacdo de
atitudes, habilidades, expectativas, percepcdes e comportamentos”.

Sendo assim, buscou-se um modelo dindmico que compreendesse a
organizacdo inserida nesse ambiente de mudancas, e que tivesse como principal
elemento 0 comportamento coletivo, baseado nos conhecimentos, nas
necessidades, nos valores e nas habilidades dos membros, caracterizando assim, a
cultura da organizacional. O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional —
MARCO foi o escolhido como base para o estudo. Como o presente estudo trata
sobre a privatizacdo de uma organizagdo publica, faz-se necesséario um olhar mais

atento para as caracteristicas culturais desses tipos de organizagoes.

2.1.4 Caracteristicas Culturais de Organiza¢gdes Publicas e Privadas

As organizacdes, em geral, sdo criadas e desenvolvidas a partir de um
processo embrionario concebido por uma pessoa ou por um grupo de pessoas que
pensam e idealizam uma proposta de trabalho a ser desenvolvido, a fim de atingir
determinado objetivo. A partir do momento em que essa proposta esta sendo
discutida, simultaneamente, estdo sendo constituidas as primeiras formas da cultura
da futura organizacao. Trata-se de algo indissociavel, organizacao e cultura criam-se
e crescem juntas (WELS, 2003).

Sao inumeros os elementos constitutivos de uma cultura organizacional, que
estdo presentes em todos os tipos de organizacdo, seja de pequeno, médio ou
grande porte; publica ou privada; familiar ou de capital aberto; comercial ou

filantropica.



31

Dentro do estudo a ser realizado, interessa peculiarmente realizar uma
abordagem a respeito de alguns aspectos que diferenciam as organizacfes publicas
das privadas.

A priori, uma diferenca bésica é a de que as empresas privadas sao
empresas cujo capital € detido na sua maioria pelos agentes econdmicos privados, e
cujo objetivo final € o lucro, enquanto as empresas publicas sdo empresas criadas
pelo Estado, com capitais proprios ou fornecidos por outras empresas publicas para
a exploragcdo de atividades de natureza econdomica ou social, tendo finalidade
primordial a intervencdo no mercado objetivando o interesse publico, e apenas por
via obligua e mediatamente o lucro (BRASIL, 2008).

Um exemplo que constata bem essa diferenca sdo os Bancos Estaduais,
empresas pertencentes ao Estado que possuem essa caracteristica de dependéncia
de recursos de natureza oficial, como depdsitos de governos e repasses de
instituicdes oficiais, e também perseguem objetivos mdltiplos, que nem sempre séo
muito claros, determinados pelas politicas dos respectivos governos. A0 mesmo
tempo, os bancos sdo empresas e nao podem descuidar de seus resultados
econdmicos (SALVIANO JUNIOR, 2004, p. 20).

Adentrando nos aspectos administrativos destaca-se como primeiro traco
cultural que diferencia a cultura das empresas publicas das privadas é o carater
hibrido da primeira, amplamente discutido na literatura pertinente, tal como em
Fleury (1987 apud MOUTINHO, 1997, p.3, grifo nosso):

Apesar das diferengas, as estatais guardam uma especificidade propria,
fruto da sua dupla natureza: elas sdo simultaneamente organizacdes
produtivas e aparelho do Estado. Esta dupla insercao confere as estatais
uma ambigiidade estrutural, levando-as a oscilar entre o comportamento
empresarial voltado para o lucro e para o préprio processo de acumulacdo e
o comportamento de um 6rgdo de Estado, que procura conciliar interesses
dos diversos grupos sociais.

Algumas organizagfes publicas, que se apresentam com estrutura formal e
ordenada, estdo incumbidas de desempenhar tarefas administrativas do Governo.
Outras sdo organismos criados para exercer as fungdes operacionais do Governo,
que, segundo Millet (1968, p. 149), servem “para administrar os programas publicos

e desempenhar as missdes efetivas julgadas necesséarias ao bem-estar geral”.



32

Dias (1998) afirma que as organizacdes publicas tém como objetivo prestar
servicos para a sociedade. Elas podem ser consideradas como sistemas dinamicos,
extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados coerentemente,
envolvendo informacdes e seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas e
tecnologias.

No caso dos Bancos Estaduais em questdo, o ordenamento que rege o
funcionamento desses bancos é essencialmente o mesmo dos Bancos Privados que
sdo a lei de mercado financeiro e de capitais (Lei 4.595/64), a lei das sociedades
anonimas (Lei 6.404/76), resolucdes do Conselho Monetario Nacional (CMN) e
normas de nivel hierarquico inferior, editadas pelo Banco Central. Além disso, as
instituicbes estaduais ainda obedecem a lei estadual (SALVIANO JUNIOR, 2004).

Segundo Dussault (1992, p. 13), “as organizacdes de servigcos publicos
dependem em maior grau do que as empresas privadas, do ambiente sociopolitico,
ja que seu quadro de funcionamento é regulado externamente a organizacao”.

As organizagbes publicas podem ter autonomia na direcdo dos seus
negdécios, mas, inicialmente, seu mandato vem do governo, seus objetivos s&o
fixados por uma autoridade externa. Assim, seus dirigentes sao responsaveis
perante uma autoridade externa a organizacdo publica, gerando, assim, uma
tendéncia a centralizacdo das decisdes.

As organizacdes publicas caracterizam-se por um perfil burocratico, onde a
rigidez da estrutura hierarquica representa, muitas vezes, entraves para decisdes e
execucdo de servicos, repercutindo negativamente junto a opinido publica, e
estendendo uma impressdo singular para todo o complexo administrativo
governamental (WELS, 2003). Em contrapartida, as organiza¢cdes privadas possuem
como caracteristicas uma estrutura flexivel, adaptavel, dinamica e participativa,
diferentemente da publica, os trabalhadores perdem a estabilidade de emprego
passando a viver em um ambiente instavel (DEMUNER, 2001).

Nota-se que as organizag6es publicas sdo mais vulneraveis a interferéncia do
poder politico, pois sdo administradas pelo poder publico, e tém como missao de
prestar servicos a sociedade. Evidentemente, esta prestacdo de servicos esta
habitualmente, em contradigcdo com a limitacdo dos recursos recebidos por elas. E,
quando hé recursos disponiveis, eles tendem a depender da decisao politica e das
flutuacOes da capacidade econdmica do Estado (MOUTINHO, 1997).
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Desta forma, percebe-se que as organizacdes publicas mantém as
caracteristicas basicas das demais organizacbes, acrescidas, entretanto, de
algumas especificidades como: apego as regras e rotinas, supervalorizagdo da
hierarquia, paternalismo nas relacGes, apego ao poder, dependéncia politica, entre
outras. Tais diferencas sdo importantes na definicAo dos processos internos na
relacdo com inovacbes e mudanca, na formacdo dos valores e crencas
organizacionais e politicas de recursos humanos (PIRES; MACEDO, 2006, p. 96).

Todo esse contexto encaminha para uma “tentativa” de compreenséo acerca
da natureza e dos tipos de organizacdes, destacando que a diferenca entre as
organizacdes publicas e privadas reflete também na cultura organizacional que as
permeiam, bem como na facilidade de mudancas ou ndo. No mesmo sentido,
Carbone (2000) enuncia algumas caracteristicas da organizacdo publica que
dificultam a sua mudanca: burocracia, autoritarismo/centralizacdo, auséncia de
empreendedorismo, paternalismo, sentimento de vantagem.

Muito embora as organizacdes publicas apresentem algumas feicbes
diferenciadas das de natureza privada, hd muitos pontos de interseccao
considerados comuns a qualquer tipo de organizacao.

Com base no que foi exposto, torna-se ainda mais interessante estudar as
organizacfes publicas que foram privatizadas para assim conhecer as mudangas
culturais originadas pelo processo para adaptacdo da empresa a nova condicao de

organizacao privada.

2.2 MODELO DE ARQUITETURA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) foi
desenvolvido por Zago (2000) que traz a cultura como uma construcao social do
corpo coletivo, que reflete a auto-imagem de uma organizacgéo.

A cultura organizacional diz respeito ao modo de vida, o sistema de crencas,
expectativas e valores, a forma de interagdo e relacionamentos tipicos de
determinada organizagéo, sendo assim, influéncia, diretamente o clima existente na

organizagao e no seu comportamento.
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Zago (2000, 2005) esclarece que a cultura organizacional sdo modelos
mentais, conformados de acordo com as experiéncias e convivéncias comuns dos
membros de um grupo em seu ambito organizacional interno. S&o configurados
através de suas interpretacfes e representacdo de identidade, que sdo expressos
pelas atitudes e comportamentos desses atores sociais.

O modelo MARCO esclarece que as culturas organizacionais sdo passiveis
de mudanca, j& que lida com um processo humano social apropriando-se de
caracteristicas dindmicas dos sistemas vivos.

Para Herzog (1991, p. 6-11), a mudanca no contexto organizacional engloba
alteracdes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos
valores em resposta as modificagdes ou antecipando alteragBes estratégicas, de
recursos ou de tecnologia.

Para Zago (2000) o comportamento organizacional € expressao das
estruturas internas e cognitivas dos sistemas que, por sua vez, sao definidas pela
cultura organizacional. A cultura e o comportamento estdo interligados, e séao
complementares, dando uma idéia de causalidade muatua. Com isso, O
comportamento dos individuos que compdem uma organizacdo € definido pela
cultura que esta empresa possui e, a cultura de uma empresa é consolidada pelo

comportamento dos mesmos, como demonstra a figura a seguir:

A cultura define o comportamento

CULTURA COMPORTAMENTO

O Comportamento consolida a cultura

Figura 1: Cultura e comportamento
Fonte: Zago, 2000.
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Zago (2000, 2005) em seu modelo descreve como dimensdes da cultura
organizacional utilizando as variaveis comportamentais, quais sejam necessidades,
habilidades, conhecimentos e valores dos membros, embasado no modelo de
Pinheiro de Lima e Lezana (1999) — Behavior Based Model — BBM. Deste modo,
ZAGO (2000, p. 40) conclui que “o comportamento é a expressao da cultura que é
por ele consolidada”. As dimensdes do comportamento organizacional também

podem ser consideradas dimensdes da cultura organizacional.

/\ CONHECIMENTOS

HABILIDADES

CULTURA COMPORTAMENTO

VALORES

NECESSIDADES

Figura 2: A composicao da cultura através das dimensdes do comportamento
Fonte: Zago, 2000.

Zago (2000) coloca que é atraves do conhecimento das dimensdes que
compdem a estrutura da cultura organizacional que se realiza o questionamento do
seu conteudo como base apropriadas para suas mudancas e acoplamento com as
perspectivas do ambiente em que a organizacao esta inserida.

Ao combinar as variaveis tém-se como resultado um perfil Gnico de cada
grupo ou comunidade, que se materializa, como a estrutura que lhe confere
identidade nas suas relaces com o0 meio ambiente externo e interno.

Deste modo, o modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional é definido
através da premissa de que a cultura organizacional pode ser compreendida por
meio das dimensdes do comportamento (conhecimentos, habilidades, valores e
necessidades) que sédo elementos estruturais que formam a identidade e especifica
cada cultura, sendo esta manifestada através do comportamento e das acfes dos

seus membros (Figura 3).
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CULTURA ORGANIZACIONAL

T

Elementos
/' Estruturais
CONHECIMENTOS
HABILIDADES yd
VALORES
NECESSIDADES

Figura 3: Elementos de natureza estrutural da cultura organizacional
Fonte: Zago, 2000.

Para esse modelo, cada elemento estrutural tem natureza dindmica e sao
interdependentes entre si, dando uma nog¢ado de movimento e complementaridade
sistémica nas suas inter-relacoes.

Por fim, o modelo MARCO define a cultura organizacional amparada pela
dindmica do comportamento humano coletivo, que se mostra como um sistema
dindmico e em constante mudanga, conotando movimento e interacdo, tanto com
relacdo aos modelos mentais e as representacdes sociais, na inter-relacéo dos seus

niveis de agregacao e elementos internos, quanto nas suas rela¢cées com o meio.

2.2.1 Dimens0es do Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional

2.2.1.1 Dimensao necessidades

Zago (2000, p. 77) define as necessidades como:

O desequilibrio interno de um organismo, causado pela caréncia de
elementos essenciais para a sua satisfagdo e sobrevivéncia, manifestado
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por um estado de ansiedade, que motiva para acdes de busca da sua
satisfacé@o e o retorno ao equilibrio.

Para a autora as necessidades podem ser sentidas em graus e niveis
diferenciados por cada individuo, como também, a percepc¢ao das prioridades e da
intensidade. Assim, cabe a organizacdo se preocupar em desenvolver formas e
instrumentos diversos para atender essa diversidade.

Nesse modelo as necessidades tém um carater dindmico, pois ao sentir um
desequilibrio interno do organismo o individuo se projeta para a conquista da sua
satisfacdo ou sobrevivéncia. Pode-se assim, considerar a necessidade como um
elemento desencadeador de todo o processo comportamental, uma vez que a
mesma faz o individuo ter a acdo para a busca do estado desejavel.

A dinamica das necessidades revela que cada individuo possui caréncias
que, sendo satisfeitas, produz ansiedades motivando a sua acdo, que sera
influenciada por seus niveis de conhecimento, valores e habilidades. Se a acgéo
responder e satisfizer os seus anseios ela atendera as suas caréncias, porém se a
acao for reprimida e ndo compensada, ele podera se frustrar e reforcar ainda mais
as suas caréncias. Esse dinamismo pode-se ser visualizado através da figura 04 a

sequir.

Conhecimentos
Caréncia/ Ansiedade Impulso ou Atitude
Desequilibrio motivacao
A A Valores ~
Reforca Habilidades

|
|
v

® ScSO+E

Satisfaz = = == Atende [dq= —I

" - ACAO
|

Frustra o — Reprime [q= =

|

Compensa |4 —I

Figura 4: A Dinamica do conceito de necessidades
Fonte: Zago, 2000.
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Bowditch e Buono (1992) dizem que o movimento do individuo em direcéo a
satisfacdo de suas necessidades pode ser orientado por recompensas psicologicas
e materiais, as quais nem sempre terdo os mesmos efeitos sobre individuos
diferentes. A motivacdo depende da for¢ca de seus motivos que pode ser entendido
por necessidades, desejos ou impulsos no interior do individuo.

Murray (1983, p 20) define motivacao colocando que “ é um fator interno, que
da inicio, dirige e integra o comportamento de uma pessoa”. E o impulso interno que
possibilitara os colaboradores a satisfazer suas necessidades, a atender um
interesse, a alcancar um objetivo, e a buscar novos conhecimentos.

Portanto, € da necessidade de mudar que desencadeia a mudanca, seja ela

imposta ou cultivada.

2.2.1.2 Dimensao valores

Os valores estédo no intimo da cultura organizacional e influenciam inUmeros
aspectos do comportamento das pessoas na organizacao.

Os valores podem ser tidos como padrées de referéncia ou axiomas que
fundamentam os juizos do que é certo ou errado, bem ou mal, bom e mau, bonito ou
feio. Eles atuam como condicionantes para a selecdo de preferéncias e
comportamentos dos individuos em uma determinada situacéo social, sendo que, as
escolhas entre acdes e metas alternativas sdo orientadas pelas hierarquias ou
prioridades de valores (ZAGO, 2000, 2005).

Ainda, segundo Zago (2000, 2005) para se explicar a cultura e o
comportamento dos individuos, grupos e comunidades é fundamental entender os
valores das pessoas, pois estes sdo padrdes de referéncia para todas as decisdes
humanas.

Os valores influenciam toda a organizacdo e serve como base para definir o
que se deve ou ndo dar prioridade, que tipo de informacdo € mais relevante no
processo decisorio, ou seja, 0s valores indicam que questdes prioritarias devem ser
observadas. Eles sdo como guias para o comportamento organizacional no dia-a-
dia, € através deles que se definem o sucesso em termos concretos e assim,

definem-se padrdoes que devem ser alcancados (FREITAS, 2007). Desta forma, os
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valores representam o plano fundamental tanto para a tomada de decisées como
para a execucado de acoes.

De acordo com Robbins (2005) valores sdo importantes para o estudo do
comportamento organizacional porque formam a base para o entendimento das
atitudes e motivacdo e porque influenciam nossas percepcdes. Tantos os valores
pessoais quanto 0s organizacionais s8o principio que orientam e guiam a vida dos
individuos e dos grupos.

Quando se fala em cultura observa-se que a mesma é estreitamente
dependente do conjunto de valores dos membros, sendo apontada como elemento
constitutivo na maioria das definicdes sobre cultura (ALVES, 1997; FLEURY, 1997,
SVEIBY, 1998).

De acordo com Terra (2000), a cultura organizacional pode ser entendida
pelas normas e valores que ajudam a interpretar acontecimentos e avaliar o que é
apropriado e inapropriado. Essas normas e valores podem ser vistos como sistemas
de controle capazes de atingir grande eficacia, uma vez que levam a um alto grau de
conformacado, ao mesmo tempo em que conferem elevada sensacao de autonomia.

Assim, a transformacdo da cultura ndo ocorre por meio de decretos ou
palavras e sim, por mudancas reais nas crencas e valores das pessoas que
legitimam a identidade organizacional (PURCIDONIO; FRANCISCO; LIMA, 2005).

Com a mudanca dos valores mudam também as acdes e o0s sistemas
intrinsecos de tomada de decisao, surgindo novas crencas, atitudes e estratégias de
adaptacdo. Os valores determinados ou aceitos pela organizacdo podem ser
considerados como reguladores dos comportamentos dos membros e das
organizacdes (BRANDAO JUNIOR, 2006).

Dai a importancia em compreender as pessoas e seus sistemas de valores,
pois sdo elas o0s agentes de mudancas capazes de realizar as alteracdes

necessarias em seu comportamento para atingir os objetivos organizacionais.

2.2.1.3 Dimensao conhecimentos

Maximiano (1995, p. 74) coloca que os conhecimentos sdo pontos de

referéncia para interpretacdo dos fendébmenos e € a partir deles que se desenvolvem
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as habilidades. O autor comenta que quanto maior a gama de conhecimentos que a
pessoa possui, maior sera sua capacidade de interpretacdo dos fenémenos.

De acordo com Carvalho e Ronchi (2005) a geragdo do conhecimento
depende da interacdo das pessoas, pois estas sdo capazes de gerar novos
conhecimentos desde que tenham estimulos e percepcdo para compartilhar a
informacé&o, idéias e insights.

Para interpretar os fenbmenos, inicialmente precisam-se entender alguns
conceitos que regem o conhecimento, quais sejam dado, informacédo, e por fim, o
conhecimento.

Os autores Davenport e Prusak (1999 p. 2), afrmam que os “dados sdo um
conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos. Num contexto
organizacional, dados séo utilitariamente descritos como registros estruturados de
transacoes”.

A informacdo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64), “proporciona um
novo ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetivos, o que torna
visiveis significados antes invisiveis ou proporciona conexdes inesperadas”.

Informacdo € uma mensagem com dados que fazem diferenca, podendo ser
audivel ou visivel, e onde existe um emitente e um receptor. E o insumo mais
importante da produgcéo humana. “Sao dados interpretados, dotados de relevancia e
proposito” (DRUCKER, 1999, p.32).

Davenport e Prusak (1999 apud PURCIDONIO; FRANCISCO; LIMA, 2005)
definem informacdo como sendo uma mensagem, que visa modelar a pessoa que a
recebe no sentido de fazer alguma diferenca em sua perspectiva ou insight. Nesse
sentido, a informacdo € um fluxo de mensagens, jA o conhecimento é criado por
esse proprio fluxo de informacédo, amarrado nas crengcas e compromissos de seu
detentor.

De acordo com Sveiby (1998) cada interpretacdo é Unica para cada individuo,
pois toda interpretacdo estd fundamentada na experiéncia, no contexto e nas
situacdes e contém nuances das emocdes.

Davenport e Prusak (1998, 1999) comparam o0 conhecimento a um sistema
Vivo que cresce e que pode ser modificado ao interagir com o meio ambiente. Os
autores definem como uma combinacdo de experiéncia condensada, valores e
informac&o, a qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacao de

novas experiéncias e informacdes.



41

Em seu estudo Zago (2000) baseou-se na subdivisdo proposta por Lyles e
Schwenk (1992) que classifica o conhecimento em periférico ou especifico e o0s
centrais ou coletivos.

De acordo com a autora os conhecimentos periféricos sdo os conhecimentos
profissionais (Know How) ligados as capacidades e habilidades dos membros,
desenvolvidos principalmente pela divisdo do trabalho, e sédo ligadas mais a
dimenséo técnica.

Ja4 o0s conhecimentos centrais ou coletivos sdo o conjunto de conceitos
aprendidos ao longo das experiéncias de vida, aceitos e incorporados pelo individuo,
constituindo-se na dimensao cognitiva e nas crencas compartilhadas ao nivel

organizacional, construindo uma identidade entre os membros e a organizacéo.

Zago (2000, p. 82) declara que:

Os conhecimentos organizacionais, como dimensdo da cultura, sao
caracterizados pelas estruturas centrais do conhecimento, ou seja, pelos
entendimentos compartilhados dentro da organizacéo, que influenciam os
comportamentos e auxiliam na definicAo dos eventos e comportamentos
apropriados para uma firma, em particular, e para as pessoas dentro dela.

Isso leva a concluir que para mudar a cultura é necessario mudar o0s

conhecimentos.

2.2.1.4 Dimensao habilidades

Sveiby (1998, p. 42) define habilidade como a arte de “saber fazer” envolve
uma proficiéncia pratica — fisica e mental — e € adquirida, sobretudo por treinamento
e prética. Inclui o conhecimento de regras de procedimento e habilidades de
comunicacao.

Robbins (2005, p. 34) define habilidade como “a capacidade de um individuo
para desempenhar as diversas tarefas de uma funcdo. E uma avaliagcdo geral de
tudo o que um individuo pode fazer.” Esse autor descreve que as habilidades totais
de uma pessoa sdo compostas por dois grupos de fatores: as habilidades fisicas,
que é a realizacdo eficaz de servicos mais padronizados e ndo-especificados, e as
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habilidades intelectuais, que s&@o aquelas necesséarias para o desempenho de
atividades mentais, como pensar, raciocinar e resolver problemas.

Zago (2000, 2005) refere-se a habilidade como a destreza ou facilidade com
gue se utilizam as capacidades, e essas, por sua vez, podem ser entendida como as
predisposi¢cdes das estruturas fisicas, mental e instrumental que o individuo possui,
ou a potencialidade que um organismo tem no desenvolvimento de tarefas, criacdo
ou acao. Com isso, as habilidades estéo intimamente relacionadas ao “saber fazer
bem”, “fazer com maestria” (ZAGO, 2005, p. 14).

De acordo com a autora essas habilidades sdo componentes da formacéo da
cultura organizacional, que define sua identidade e que por serem adquiridas no dia
a dia, possuem uma relacdo causal com os significados compartilhados pelos
membros da organizacdo no que se refere aos padrdes de crencas, de valores e

necessidades na esfera organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento de qualquer pesquisa sempre € precedido de definicdes
quanto as estratégias utilizadas pela pesquisadora em busca de respostas as
questdes propostas pelo estudo, incluindo os procedimentos e instrumentos de
coleta, analise e interpretagcdo de dados, bem como a logica que liga entre si 0s
diversos aspectos da mesma.

Para tanto, serdo apresentados: o tipo de abordagem que melhor se adequou
a realizacao da pesquisa; os tipos de pesquisa e as respectivas técnicas de coleta e
tratamento de dados que assegurardo a reuniao dos materiais para fundamentar os

exercicios de descricao, interpretacéo e andlise dos problemas privilegiados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente trabalho € caracterizado por ser uma pesquisa do tipo exploratéria
e descritiva que tenta proporcionar maior conhecimento do problema, descrever as
caracteristicas do fenbmeno estudado e estabelecer relacbes entre as categorias.
Para Oliveira (1997) a abordagem exploratéria € certamente o tipo de estudo mais
adequado quando o pesquisador necessita obter melhor entendimento a respeito do
comportamento de varios fatores e elementos em determinado fenémeno. Seguindo
0 mesmo raciocinio, e de acordo com Trivinios (1987, p. 108) “os estudos
exploratorios permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de
determinado problema”.

A pesquisa descritiva “expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlacbes entre variadveis e
definir sua natureza” (VERGARA, 1997, p. 45).

Esse estudo foi desenvolvido por meio de um estudo de caso, com
abordagem predominantemente qualitativa com intuito de estudar profundamente os
significados, as relacbes, os processos e os fendbmenos relativos as relacdes

humanas conforme proposi¢coes de Minayo et al., (1994).
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Utilizou-se a abordagem qualitativa, pois ela busca novas informacdes ou
relacbes para verificacdo e ampliacdo do conhecimento existente sobre o assunto,
partindo de questdes ou de interesse amplos, envolvendo a obtencdo de dados
descritivos sobre as pessoas, lugares e processos interativos por contato direto do
pesquisador com a situacdo desejada, no intuito de compreender os fenbmenos
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo em estudo (GODOY, 1995).
Nesse tipo de abordagem, segundo Lima (2004) existe a necessidade de
caracterizacao das unidades sociais de estudo.

3.2 CARACTERIZACAO DO METODO

Como relata Stake (2000, p.436), o estudo de caso como estratégia de
pesquisa caracteriza-se justamente por esse interesse em casos individuais e nao
pelos métodos de investigacdo, os quais podem ser 0os mais variados, tanto
qualitativos como quantitativos.

Para o autor o estudo ndo € empreendido primariamente porque 0 caso
representa outros casos ou porque ilustra um tragco ou problema particular, mas
porgue, em todas as suas particularidades e no que tém de comum, este caso € de
interesse em si (STAKE, 2000, p.437).

O estudo de caso € definido como o método que examina um fendmeno em
seu ambiente natural, pela aplicacdo de varias ferramentas de coletas de dados,
com o objetivo de obter informac¢des de uma ou mais entidade.

Esta pesquisa caracteriza-se como estudo de caso, pois foi desenvolvida em
uma organizacao especifica, no caso o Banco Estadual que foi privatizado e tornou-
se Banco Privado, que permitiu a analise em detalhes e com profundidade de todos
0S aspectos da cultura organizacional de uma empresa que passou por um processo
de privatizacdo. Com o objetivo de resguardar as identidades das organizacbes
estudadas, as mesmas seréo tratadas por Banco Privado e Banco Estadual.

Sendo assim, para realizacdo da pesquisa utilizou-se as pesquisas
bibliograficas e documentais. A pesquisa bibliografica é a atividade de localizacéo,
consulta, tratamento e interpretacdo de fontes diversas de material escrito em forma

de livro, periédico, monografias, dissertacoes e teses (GIL, 1996). A pesquisa
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bibliografica foi instrumento fundamental na composicdo do levantamento tedrico
sobre o tema, ressaltando que a pesquisa bibliografica foi utilizada no decorrer de
todo o processo.

A pesquisa documental é caracterizada pela coleta de dados como:
documentos de arquivos, publicacdes administrativas, estatisticas (censos) etc., que
podem ser feitos no momento ou depois que o fato ou fendmeno ocorre (LAKATOS,
1991). Este instrumento foi utilizado para embasar a caracterizacdo das empresas,
seu histérico, ramos de atuacdo, mercados, outros fatores relevantes. Foram
colhidos e analisados materiais diversos diretamente relacionados as empresas,
como documentos, livros, jornais e revistas, material disponivel na internet, entre

outros.

3.4 UNIDADES DE ANALISE DA PESQUISA

O universo de investigacdo dessa pesquisa restringiu-se aos colaboradores
gue trabalharam no Banco Estadual e hoje trabalham nas agéncias do Banco
Privado, pois apenas essas pessoas tém conhecimento da realidade da empresa
antes e apos a privatizacdo, em virtude de sua vivéncia e experiéncias.

Os colaboradores que nédo participaram dessa pesquisa foram: a) os
colaboradores das prestadoras de servico; b) as pessoas admitidas apds 0 processo
de privatizacdo; c) os funcionarios que trabalham no interior do Estado; d) os
colaboradores que estdo afastados, seja 0s que estdo a disposicdo de outras
instituicdes seja por motivo de saude.

Como afirma Richardson (2007, p. 160), na amostra nao probabilistica os
sujeitos s@o escolhidos por determinados critérios. No caso, a pesquisadora
entrevistou os colaboradores que trabalham nas agéncias bancarias da organizacao
e vivenciaram o antes e depois da privatizacdo, tornando-se uma amostra do tipo
intencional.

A pesquisadora ndo se dirigiu “as massas”, mas aqueles que no caso,
vivenciaram o processo de mudanca na organizacdo, e que pode esclarecer assim,

as questdes de pesquisa.
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A selecéo dos sujeitos de pesquisa foi feita previamente pelos representantes
do Sindicato dos Bancarios da regido pesquisada juntamente com a pesquisadora.
Inicialmente foi constatado que o numero total de colaboradores que trabalharam no
Banco Estadual e pertencem ao Banco Privado € de 65 como mostra a tabela 1

abaixo.

Tabela 1: Universo total da pesquisa

Colaboradores ativos trabalhando em agéncias da capital 19
Colaboradores ativos trabalhando em agéncias do interior do Estado 19
Colaboradores a disposicéo de sindicatos, federagdes etc. 06
Colaboradores do Setor publico 09
Colaboradores que se encontravam de Licenca Saude 12
Total 65

Fonte: Sindicato dos Bancarios, 2007.

Como para a nossa pesquisa s6 interessa 0s colaboradores que trabalham
em agéncias bancarias, eliminou-se com isso, o0s colaboradores que estdo a
disposicédo de outras instituicbes e os colaboradores do Setor publico. Desta forma,

Nnosso universo considerado é de 50 colaboradores, como mostra a tabela 2 abaixo.

Tabela 2: Universo considerado

Colaboradores ativos trabalhando em agéncias da capital 19
Colaboradores ativos trabalhando em agéncias do interior do Estado 19
Colaboradores que se encontravam de Licenga Saude 12
Total 50

Fonte: Sindicato dos Bancarios, 2007.

Dentro do universo considerado, a pesquisa restringiu-se aos colaboradores
ativos situados na capital devido a facilidade de acesso, ao custo e ao tempo da
pesquisa. Essas pessoas tém condicbes de nos relatar que mudancas culturais

ocorrem em uma organizagdo que era estatal e agora pertence a iniciativa privada.
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Primeiramente, a pesquisa seria feita com os 19 colaboradores ativos,
entretanto isso néo foi possivel, pois 4 colaboradores encontravam-se de férias e 0s
demais se recusaram fazer parte da pesquisa.

Assim, a pesquisa teve a participacdo de 10 colaboradores, que representam
15,38% do universo total da pesquisa, 20% do universo considerado e 52,63% do
total de colaboradores ativos que trabalham em agéncias da capital. Esses 10
colaboradores estéo distribuidos em 5 agéncias e 2 Postos de Atendimento.

A pesquisadora entrevistou alguns colaboradores em seus domicilios, e a
maioria, em seus locais de trabalho. O numero de entrevistados s6 ndo foi maior
devido ao fato de que muitos se opuseram a participar da entrevista alegando falta
de tempo e também por alguns se encontrarem de férias na ocasido. Outros ainda
marcavam e desmarcavam a entrevista dando diversas justificativas, a exemplo de
um caso em que a pesquisadora marcou 7 vezes a mesma entrevista.

Levando em consideracao a disponibilidade da empresa e dos colaboradores,
e 0 “Ponto de Saturacdo” atingido, que é quando as informacdes coletadas pelos
colaboradores se mostram repetitivas, considera-se o nimero satisfatério, pois as
unidades de andlise pesquisadas forneceram informacfes consistentes, levando a
uma profunda compreensdo do fendmeno estudado. Sendo assim, foram realizadas

10 entrevistas semi-estruturadas com duracdo em média de 40 (quarenta minutos).

3.5 DIMENSOES E CATEGORIAS DA PESQUISA

Os objetivos definidos nesta pesquisa visam conhecer as principais mudancas
culturais de uma empresa que passou pelo processo de privatizacdo, no caso do
Banco Estadual, que hoje faz parte do Banco Privado, com base no Modelo de
Arquitetura da Cultura Organizacional — MARCO, desenvolvido por Zago (2000),
segundo as dimensfes da cultura organizacional, quais sejam, necessidades,
valores, habilidades e conhecimentos.

Com base no modelo, para cada dimensdo atribuiram-se determinadas
categorias como mostra o quadro 2, que foram utilizadas para a estruturagcdo do

roteiro de entrevistas (APENDICE A). Essas categorias foram retiradas e adaptadas
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de um estudo realizado por Branddo Junior (2006) sobre cultura organizacional
mostrando-se consistente e adequada a realidade em questao.

Desta forma, pesquisadora formulou questbes baseadas nas categorias de
cada dimensédo compondo o roteiro de entrevistas, depois realizou entrevistas semi-
estruturadas com cada sujeito de pesquisa na qual extraiu respostas indicando o
estado geral das dimensfes antes e depois da privatizacdo. As questdes elaboradas
para a entrevista levaram em conta o embasamento tedrico da investigacdo e as
informacbes que o pesquisador recolheu sobre o fendmeno social (TRIVINOS,
1987).

Optou-se pela entrevista semi-estruturada, na qual o entrevistado tem a
possibilidade de expor suas experiéncias, a partir do foco principal proposto pela
pesquisa, a0 mesmo tempo em que permite respostas livres e espontaneas dos

mesmaos.

Quadro 1. Dimensé&o e categorias da pesquisa

DIMENSAO MARCO CATEGORIAS DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Satisfacdo no ambiente de trabalho
Motivacdo no ambiente de trabalho
Bem-estar (Qualidade de vida)
Congruéncia no foco de interesse entre 0s
colaboradores

NECESSIDADES

Transparéncia na administragdo

VALORES o Participacdo nas tomadas de decisdo
Auto-sentimento de importancia para a
organizacao

o Coletividade como prioridade da organizacdo

e Conhecimento da estrutura organizacional

e Adequacao dos conhecimentos a sua fungéo

o Discernimento da atuacdo da empresa na
sociedade

¢ Obtencédo e compartilhamento de novos
conhecimentos

e Capacidade para desempenhar suas fungbes

e Treinamento organizacional

¢ Utilizacdo das técnicas adquiridas em
treinamentos

Fonte: Adaptado de Brand&o Junior (2006).

CONHECIMENTOS

HABILIDADES
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3.6 ESTRATEGIA E INSTRUMENTO DE COLETA DOS DADOS

Em uma pesquisa, as informacfes necesséarias podem ser obtidas das mais
diversas formas, de acordo com o critério estabelecido pelo pesquisador. A etapa de
coleta de dados € justamente onde se inicia a aplicacdo dos instrumentos
elaborados e das técnicas selecionadas no intuito de levantar as informacdes
desejadas (SANTOS; FILHO, 2002).

Para obter as informacbes, a pesquisadora utilizou-se da pesquisa
bibliografica, documental e entrevistas semi-estruturadas (APENDICES). As
entrevistas tiveram duracdo em média de 40 (quarenta minutos) gravadas em audio
para se ter o bom registro das informacdes.

A entrevista semi-estruturada tem sido amplamente empregada por
pesquisadores, uma vez que esta vinculada a expectativa de que € mais provavel
gue pontos de vista dos sujeitos entrevistados sejam expressos em uma situacao de
entrevista na qual o planejamento é relativamente aberto.

A utilizacdo da entrevista semi-estruturada “pode enriquecer as informagdes
obtidas, particularmente pela profundidade e pelo detalhamento das técnicas
qualitativas” (RICHARDSON, 2007, p. 88).

O objetivo da entrevista semi-estruturada no presente estudo foi de obter
informagbes dos colaboradores a respeito das alteragbes em relagdo aos
conhecimentos, habilidades, valores e necessidades diante das mudancas
decorrentes da privatizacdo, fornecendo base para responder quais as principais
mudancas que ocorrem na cultura organizacional de uma empresa que foi
privatizada.

Para isso, foi estruturado um roteiro de entrevistas embasado por categorias
julgadas adequadas para fornecer uma caracterizacdo do contexto que se
investigou, bem como conhecer e correlacionar a cultura organizacional antes e
depois da privatizacéo e assim saber as suas principais mudancas.

Segundo May (2004), os métodos para gerar e manter conversacées com
pessoas sobre um tépico especifico ou uma variedade de tdépicos e as
interpretacbes que os pesquisadores fazem dos dados resultantes, constituem os
fundamentos do ato de entrevistar. As entrevistas produzem compreensoes ricas de

experiéncias, opinides, valores, aspiracoes, atitudes e sentimentos das pessoas.
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E um tipo de instrumento que durante a entrevista, o entrevistador pode
buscar tanto o esclarecimento quanto a elaboracdo das respostas dadas caso nao
tenha ficado bem esclarecido, podendo assim registrar informacéo qualitativa sobre
o0 tépico em questdo com maior confiabilidade. Desta forma, apds cada entrevista, a
pesquisadora fez a transcricdo da mesma para a posterior analise.

Utilizou-se a andlise de conteddo como técnica de interpretacdo, buscando
compreender o contedudo dos depoimentos a luz da literatura especifica, tracando
paralelos e comparacoes.

Segundo Bardin (1977), a analise de conteudo pode ser entendida como "um
conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos, sisteméaticos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicbes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagens"” (BARDIN, 1977 apud RICHARDSON, 2007, p. 223).

Vergara (2006, p. 15) diz que a “andlise de conteudo é considerada uma
técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que estd sendo dito a
respeito de determinando tema”.

Segundo Lakatos (1991), este método de analise permite descrever
sistematicamente e interpretar o contetdo da comunicacdo, gerando, com isso, um
grau de compreensao mais profundo de seu significado.

Finalmente os dados desta pesquisa foram tratados qualitativamente

empregando a técnica de analise de conteudo descrita por Bardin (1977).

3.7 ESTRATEGIA DE TRATAMENTO DE DADOS — ANALISE DE CONTEUDO

As informacdes ordenadas e organizadas foram analisadas e interpretadas
através da utilizacado de técnicas descritivas de Analise de Conteddo baseada nos
estudos de Bardin (1977).

De acordo com Vergara (2006, p. 18) analisando a proposta de Bardin,

andlise de conteudo é compreendida de trés fases descritas a seguir.
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3.7.1 Fase da Pré-anélise

Essa fase refere-se a selecdo do material e a definicdo dos procedimentos a
serem seguidos. Segundo Richardson (2006) € a fase de organizagdo, visa
operacionalizar e sistematizar as idéias, elaborando um esquema preciso de
desenvolvimento do trabalho.

Nesta fase, a pesquisadora iniciou com uma leitura superficial do texto a ser
trabalhado até a preparacdo do material a ser analisado. Apds o desenvolvimento do
projeto, com a devida escolha do tema, e objetivos definidos, e de ter feito uma
revisdo da literatura, formulou-se o roteiro de entrevistas.

Como o critério adotado pela pesquisa foi de entrevistar colaboradores que
vivenciaram o0 antes e o depois da privatizacdo, a pesquisadora procurou cada
colaborador que se encaixasse nesse perfil para assim, dar inicio as entrevistas.
Algumas entrevistas foram desenvolvidas nos devidos locais de trabalho, outras em
domicilios dos respondentes.

Com a ajuda da representante do Sindicato dos Bancarios do Estado onde foi
realizada a pesquisa, a pesquisadora obteve com maior facilidade o contato inicial
com os entrevistados, bem como, a selecdo dos mesmos. Os contatos foram
iniciados por telefone a partir do més de dezembro onde ja foram marcadas as
entrevistas. As entrevistas foram desenvolvidas durante trés meses. A pesquisadora
teve um pouco de dificuldade de marcar as entrevistas em vista que a maioria
alegava falta de tempo chegando a marcar e desmarcar por varias vezes, com iSso
das 19 pessoas procuradas, 10 foram entrevistadas, 4 se encontravam de férias e 5
nao quiseram participar da entrevista.

No primeiro contato, a pesquisadora deu explicacdes das razbes da pesquisa
apresentado rapidamente o guia a ser seguido para entrevista. As entrevistas semi-
estruturadas, todas gravadas em audio com a prévia autorizacdo dos participantes,
foram realizadas individualmente, tendo uma duracdo em média de 40 minutos.
Como algumas entrevistas foram feitas nos locais de trabalho, e em se tratando de
agéncias bancarias, mesmo sendo iniciadas ap6s o fechamento da mesma,
houveram algumas interferéncias no ambiente fisico, com interrup¢des de pessoas e
ligagOes telefénicas. As entrevistas efetuadas nos domicilios se desenvolveram mais

tranquilamente, sem interrupgdes.
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A pesquisadora notou que a maioria dos entrevistados demonstrou satisfacao
em falar da época que trabalharam no Banco Estadual. Porém observou que alguns
entrevistados se sentiram um pouco coagidos por estarem em seus ambientes de
trabalho, sendo inevitaveis os olhares dos demais colegas. Por fim, foi realizada a

transcricdo das entrevistas para dar inicio a analise do material.

3.7.2 Fase de Exploracao do Material

De acordo com Richardson (2006) essa € a fase de andlise propriamente dita
gue consiste na codificacdo, categorizacao e quantificacdo da informacéao.

Ao término das transcricdes das respostas dos entrevistados foi efetuada a
devida anélise do material. E uma fase bastante longa e cansativa.

A codificacdo, de acordo com Bardin (1977), equivale em transformar os
dados brutos em elaborados, permitindo atingir uma representacédo do contetdo do
texto. Nesta etapa, pode-se seguir 0 processo quantitativo, como de contagem, de
freqiéncia de palavras ou de caracteristicas contidas no texto, ou seguir, como
nesta dissertacdo, o processo qualitativo, em que se observa a presenca da
significancia do contetdo, onde o tema é relevante.

Essa fase é de transformacao — seguindo regras especificadas dos dados de
um texto, procurando agrupa-los em unidades que permitam uma representacao do
conteudo desse texto.

Para codificar se faz necesséario estabelecer as unidades de registro e de
contexto. Unidade de registro € a unidade de significacdo a codificar, a palavra, um
objeto, um personagem, um documento ou o tema. Como coloca Richardson (2006)
a unidade de registro corresponde ao segmento de conteddo considerado como
unidade base da analise.

A unidade de contexto serve de unidade de compreensédo para codificar a
unidade de registro que corresponde ao segmento da mensagem usado para esta
compreensao, pode ser a frase para a palavra e o paragrafo para o tema. O tema
corresponde a uma unidade de significagdo complexa, de comprimento variavel, sua
validade ndo é de ordem linglistica, mas sim psicolégica. Fazer uma analise

teméatica consiste em descobrir 0os “nucleos de sentido” que compdem a
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comunicacdo e que pode significar alguma coisa para o problema escolhido
(BARDIN, 1977). A analise tematica ndo € mais que 0 reconhecimento que o
pesquisador deve fazer dos temas de um discurso, o que se faz é procurar sentindo
para oragao.

Uma vez feita a analise do material € necessario classifica-los, e essa
operacao de classificacdo é denominada de categorizacao.

De acordo Bardin (1979 apud RICHARDSON, 2007) os critérios de
categorizacdo podem ser: semantico (categorias tematicas), sintatico (os verbos, os
adjetivos), léxico (classificacdo das palavras segundo o seu sentido, com
emparelhamento dos sinbnimos e dos sentidos proximos), e expressivo (por
exemplo, categorias que classificam as diversas perturbacgdes da linguagem).

Richardson (2006) coloca que a categorizacao pode ser feita de duas formas.
Na primeira, o sistema de categorias é estabelecido previamente e os elementos sao
distribuidos da melhor forma possivel entre as categorias, o que foi feito nesta
dissertacdo. A segunda, o sistema de categorias ndo € dado, resulta da classificacdo
progressiva dos elementos.

Nesta dissertacdo a codificacdo foi efetuada no instante da construcdo do
guia de entrevistas. Com base no Modelo adotado nessa pesquisa no intuito de
identificar as mudancas culturais, a pesquisadora separou todas as dimensfes do
Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional — MARCO, quais sejam
Necessidades, Valores, Conhecimentos e Habilidades, consideradas previamente
como categorias, nas quais foram atribuidas variaveis que forneceram respostas
para os objetivos propostos nesta pesquisa. Com isso, considera-se como unidade
de registro o tema ou aspecto alusivo a uma das quatro dimensdes e a unidade de

contexto o paragrafo que continha o tema a ser analisado.

3.7.3 Fase de Tratamento e a Interpretacdo dos Dados

Referem-se a geracdo de inferéncias e dos resultados da investigagcéo, ou
seja, os resultados brutos séo tratados para se tornarem significativos e validos,

podendo propor inferéncias e novas interpretacoes.
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Toda analise de contelddo supde uma desagregacdo de uma mensagem em
seus elementos constitutivos chamados de unidades de registro (RICHARDSON,
2006, p. 234). As unidades de registros utilizadas nesta dissertacéo foram a andlise
de textos, paragrafos, frases dos entrevistados, visando uma categorizacao
tematica.

Desta forma, foram encontradas e separadas tais categorias dentro de
dominios pré-definidos, de acordo com os fundamentos conceituais. Para tanto, foi
necessario, ler, reler e interpretar as respostas uma a uma, almejando captar o
sentido da assercao, do que estava detras das entrelinhas. Os dados contidos na
transcricdo foram organizados, transformando dados brutos em elaborados, através
de uma categorizacdo, observando a unidade de andlise pré-definida na pesquisa,
visando compreender a realidade do conteddo explicito e implicito, através da
analise interpretativa.

Nesse momento foram realizadas as inferéncias de acordo com as
informacgdes colhidas e analisadas, para melhor compreender a investigacao e assim
encontrar a resposta para o problema de pesquisa como também, para os objetivos
tracados.

As inferéncias nesta pesquisa foram feitas desde o contato inicial, por
telefone, com cada colaborador onde a pesquisadora se sentiu muito bem recebida.
A pesquisadora contou com o0 apoio do Sindicato dos Bancarios do Estado
pesquisado que em alguns casos entraram diretamente em contato com alguns
colaboradores para assim, facilitar o andamento da pesquisa.

Por fim, pelas entrevistas realizadas juntamente com a literatura pesquisada
foi possivel apresentar recomendacdes e conclusdes consistentes para a

organizacao.

3.8 LIMITACOES E DELIMITACOES DA PESQUISA

A maior limitacdo do estudo de caso em questdo se deu pelo grande numero
de colaboradores que se negaram a participar da pesquisa ao saber do instrumento
de coleta de dados, a entrevista, ou seja, eles teriam que conceder parte do seu

tempo e isso fez com que muitos se negassem.
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Outro ponto observado foi que algumas entrevistas feitas nos ambientes de
trabalho, fizeram com que os entrevistados ndo se sentissem plenamente a vontade
por estarem entre colegas, em alguns casos, 0s entrevistados falavam em tom de
voz baixo para que ninguém o escutasse. E esse fato pode ter trazido alguma
limitacdo, apesar desse ambiente ter sido o uUnico disponivel para realizacdo de
algumas entrevistas.

A pesquisa ndo teve interesse em explicar um fenbmeno com a intencao de
esgota-lo, o que se pretende € analisa-lo e entendé-lo. Isso sera atingido através da
analise do conteudo das entrevistas e da observacéao direta.

A pesquisa foi desenvolvida com os colaboradores que passaram pelo
processo de privatizagado e com iSso vivenciaram o antes e o agora, podendo assim,
conceder informacdes para atingir os objetivos. Devido aos fatores como tempo,
acesso e, principalmente, disponibilidade dos colaboradores, néo foi possivel uma
maior extensdo e aprofundamento da pesquisa, bem como sua generalizacao por se

tratar de um estudo de caso.

3.9 MODELO ANALITICO DA PESQUISA

Para uma melhor visualizacdo de como foi conduzido este estudo, foi
elaborado um modelo analitico que apresenta de forma sucinta a operacionalizacao

da pesquisa, com o propésito de atingir os objetivos desta pesquisa.
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» Necessidades

OBJETIVO GERAL:
Conhecer as principais mudangas que ocorrem na cultura organizacional de uma empresa que passou por
um processo de privatizagio.

Objetivo Especifico 1 Objetivo Especifico 2:
Forilipeara:cullin DIMENSOES DA CULTURA: i s i
organizacional da empresa « Conhecimentos organizacional vigente na
pesqmsdada antes do processo \ + Habilidades / organizacéo privatizada.

e privatizagao.
+ Valores

Objetivo Espedifico 3

Correlacionar os dados obtidos, apontando as
principais mudancas culturais ocorridas na

organizagao.

Avaliar as principais mudancas culturais ocorridas na organizagao.

Andlise e Interpretacio dos Dados

Conclusdes e recomendagtes extraidas do estudo

Figura 5: Modelo Analitico da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora, 2008.
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4 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo, apresentar a analise das informacdes
obtidas por meio das entrevistas semi-estruturadas, como também da pesquisa

documental realizada na empresa.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

4.1.1 A privatizacdo dos Bancos Estatais no Brasil

As privatizacbes no Brasil e na maioria dos paises do Terceiro Mundo
segundo Carneiro e Avila (2007), foram implementadas sob a desculpa da divida
publica.

Assim, as privatizacdes aconteceram, iniciando uma nova fase, em que
importantes servicos publicos foram transferidos para o setor privado, como por
exemplo, os setores de telecomunicac¢des, transportes e eletricidade, e também, os
bancos regionais.

Segundo Carvalho (1998) os bancos estatais foram vendidos a grandes
grupos nacionais e estrangeiros, aumentando ainda mais o0 processo de
concentracdo bancaria na América Latina. Devido as privatizacbes houve a
expansao de alguns grandes bancos internacionais que em poucos anos passaram
a ocupar os primeiros postos no ranking bancério de inUmeros paises.

No Brasil, a compra de bancos estatais representou um grande negocio
devido as vantagens oferecidas pelo governo, como por exemplo, vantagens
relacionadas com os créditos tributarios e o perddo temporario de compulsérios e
aplicac6es obrigatorias (CARVALHO, 1998).

Quando se transfere a propriedade de uma empresa publica para o setor
privado, observam-se uma série de mudancas nas relacbes entre 0s seus
administradores e os acionistas. Em geral, essas mudancgas ocorrem na gestao da
empresa porque a transferéncia de propriedade modifica a estrutura de incentivos

que tém os seus administradores, o que, por sua vez, altera 0 seu comportamento
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gerencial, afetando o desempenho da empresa (MATOS FILHO; OLIVEIRA, 1996, p.
13).

Neste contexto esta inserido o Banco Privado pertencente ao Grupo Holandés
gue comprou por meio da privatizagdo do Banco Estadual situado no Nordeste.

4.1.2 A Historia da Organizacdo Pesquisada

E interessante para esse trabalho entender a trajetéria das empresas em
estudo, cujo delineamento encontra-se no site na internet do Banco Privado, como
também através de documentos cedidos pelo Sindicato dos Bancarios do Estado em
que foi desenvolvida a pesquisa.

O Grupo holandés que desde 1998 realizou vérias aquisi¢cdes de instituicdes
financeiras e dentre elas consta o Banco Estadual, objeto de nosso estudo.

Em 5 de novembro de 1998, o Grupo Holandés adquiriu indiretamente o
controle de um dos maiores Bancos Privados do Brasil, assumindo, por
consequéncia, suas controladas e filiais.

Em 12 de janeiro de 2000, o Banco Privado € de fato incorporado ao Grupo
Holandés, o qual assumiu todos os direitos e obrigacdes desse Banco. Apos
algumas reorganizacdes societarias das empresas controladas pelo Banco Privado,
0 Grupo Holandés e o Banco Privado passaram a ter uma Unica denominacao.

Em 08 de novembro de 2001, o Banco Estadual foi levado a leildo com o
preco minimo de R$ 50,18 milhdes, como mostra o quadro 01 abaixo. Participaram
do leildo alguns bancos como, o Grupo Holandés, BGN (Grupo Queiroz Galvao) e
Bradesco. Buscando fortalecer sua presenca no Nordeste brasileiro, em novembro
de 2001 o Grupo Holandés adquiriu 0 Banco Estadual por meio de leildo de
privatizacdo e sua oferta foi de 76,50 milhdes.

No momento de consolidagdo da privatizagdo, os colaboradores do Banco
Estadual se encontravam em greve. Desta forma, o Banco Privado fez um acordo
com os colaboradores concedendo cinco meses de estabilidade e alguns beneficios
fazendo com que a greve fosse suspensa.

Posteriormente, atraveés de um acordo coletivo de trabalho fixado em fevereiro

de 2002, os colaboradores tiveram que optar pelo Plano de Demissédo Voluntaria —
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PDV ou Programa de Desligamento Incentivado — PDI. A maioria optou pela adeséo
a esses programas oferecidos pelo Banco Privado se desligando da organizacéo. A
época da incorporacdo, o Banco do Estado possuia 8 agéncias e mais de 300

funcionarios, conforme o quadro 1 abaixo.

Quadro 2: Bancos Estaduais Privatizados

Banco Estadual
Data do Leilao 08.11.2001
Patrimdnio Liquido na data do Leildo R$ 45,19 milhdes
Participacdo Vendida 89,70% do Capital Social
Preco Minimo do Leildo R$ 50,18 milhdes
Preco de Venda Obtido no Leildo R$ 76,50 milhdes
Oferta aos Empregados R$ 2,64 milhdes
Sobras N&o houve
Preco Total R$ 79,14 milhGes
Relacdo Preco Minimo/PL 1,18
Total de Ativos R$ 384,83 milhdes
Crédito tributério: ND
N° de funcionérios na data do leildo 390
N° de agéncias 8
N° de PAB’s 8
Média de funcionarios/ponto de atendimento 50,13
Adquirente Grupo Holandés
Local BVRJ

Fonte: Banco Central/BC.

Atualmente, o Banco Privado possui 14 agéncias no Estado pesquisado, e faz
parte da sétima instituicdo bancaria em termos de ativos, e 0 segundo maior banco
privado estrangeiro.

Apb6s 7 anos de privatizacdo, o numero de funcionarios foi reduzido
drasticamente, atualmente restam 65 colaboradores remanescentes no Estado, que
pertenciam ao Banco Estadual e que atuam no Banco privado. Na -capital
pesquisada restam 26 colaboradores que trabalham em agéncias da instituicdo
privada, porém, no momento da pesquisa 7 colaboradores se encontravam
afastados por questdo de saulde, restando apenas 19 colaboradores na ativa, e
dentre estes o estudo foi desenvolvido com 10 colaboradores.

O perfil socio-demografico dos sujeitos participantes da pesquisa revela que
0s entrevistados sdo, em sua maioria, do sexo feminino, casados, e todos tém idade
acima dos 41 anos. Com relacdo ao nivel de formacgéo, houve uma predominancia

dos entrevistados com graduacdo completa e outros com pés-graduacdo. Em se



60

tratando do tempo de servico no Banco Estadual, 4 colaboradores trabalharam mais
de 20 anos e os demais acima de 12 anos. O perfil funcional demonstra que dos 10
sujeitos pesquisados, 4 ocupam o cargo de Geréncia, 3 de Subgerente Il, 2 de
Subgerente | e 1 ocupa o cargo de Caixa.

4.2 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

De acordo com que foi descrito na secdo “Fase da Exploracdo do Material”,
mais especificamente nas paginas 51 e 52, quatro categorias sdo apresentadas, a
saber: a Dimensdo Necessidades, Dimenséo Valores, Dimensdo Conhecimentos e
Dimenséo Habilidades. A seguir serdo expostos os resultados e analise de cada

categoria e suas devidas variaveis.

4.2.1 Resultado — Dimenséo Necessidades Organizacionais

No Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional — MARCO para categoria
Dimensdo Necessidades Organizacionais foram atribuidas algumas variaveis no
intuito de elencar o estado geral da dimensdo antes e ap0s a privatizagdo, tais
variaveis sdo: satisfacdo e motivacdo no ambiente de trabalho, bem-estar
(Qualidade de vida) e congruéncia no foco de interesse entre os colaboradores. A
seguir, serdo apresentadas as respostas dos colaboradores referentes a cada

guestao e sua devida analise.

4.2.1.1 Andlise da Categoria Necessidades Organizacionais

Os dados colhidos em campo mostram que em relacdo a questdo N1 na qual
foi perguntada a cada entrevistado qual a organizagédo (Banco Privado ou Banco
Estadual) o faz sentir mais satisfeito em trabalhar, a maioria dos colaboradores
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aponta sentir maior satisfacdo em trabalhar no Banco Privado, devido a
oportunidade de crescimento e, também, pela preocupacdo da empresa em passar
um direcionamento das atividades.

Ao mesmo tempo em que eles relacionam essa satisfacdo a oportunidade de
crescimento na empresa privada, outros comentam também a falta de estabilidade e
seguranca. O entrevistado EN10 em seu discurso afirma estar satisfeito tanto antes
como agora e, menciona que por existir o medo da demissdo pela falta da
estabilidade no emprego, o Banco Estadual Ihe fazia mais satisfeito.

Pelos discursos, os entrevistados que apontam se sentirem mais satisfeitos
na época do Banco Estadual refere-se ao clima de muita integracdo, unido e
confiangca existente entre os colaboradores naquela época. O relacionamento
pessoal foi apontado como um fator chave para a satisfagédo no trabalho.

Em relacdo ao Banco Privado, como ja colocado, os entrevistados valorizam
essa preocupacdo da empresa em dar o direcionamento para execucdo das tarefas,
onde os objetivos se mostram bem definidos e quando atingidos, a organizacao
dispbe de recompensas pelo seu alcance. E o que o entrevistado EN6 ressalva:

Porque agora eu tenho assim, objetivos definidos, eu tenho direcionamento
para atingir aquele objetivo e tenho recompensas, ou seja, a gente tem
muito trabalho realmente e a exigéncia ela é diaria, mas também quando eu
atingir aquele resultado, eu também tenho beneficios, premiagbes que
acabam motivando a gente.

Com isso, na maior parte dos depoimentos os colaboradores alegam se sentir
seguros por saberem exatamente como trabalhar. E o que declara o entrevistado
EN9 que diz “Eu acho a empresa mais ética e vocé se sente mais segura no que
realmente vocé tem que fazer. Vocé tem uma diretriz maior, um direcionamento bem
melhor do que na época do Banco Estadual”.

Em contrapartida, observa-se nos discursos que no Banco Estadual o
trabalho era desenvolvido de forma diferente, ndo existam metas e nem
direcionamento das atividades, e ndo bastava ser competente e empenhado para
ser recompensado, precisava também ter um padrinho politico.

Em relacédo a questdo N2, foi perguntado aos colaboradores se eles sentem-

se tranquilos para executar as tarefas e, se existem um ritmo normal de trabalho,
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com orientacdo e distribuicdo equitativa de carga de trabalho entre eles, tanto em
relacdo ao Banco Privado quanto ao Banco Estadual.

Observou-se nas falas dos entrevistados que h&d uma diferenca acentuada
entre o ambiente de trabalho do Banco Estadual e o do Banco Privado. No Banco
Estadual, no que diz respeito ao ritmo de trabalho, os entrevistados afirmaram existir
um ritmo normal e que trabalhavam bem a vontade, sem cobranca e nem presséo, e
sim, com muita tranquilidade.

Apesar disso, nas falas ocorre a mencao de que nao existia uma estratégia de
gestdo, na qual o entrevistado EN6 diz que “ndo existia a preocupacdo de
acompanhar o cliente que tem hoje, nem a qualidade, nem a quantidade existia a
demanda que chegasse a agéncia, entdo nao existia uma estratégia de gestéo. Era
tudo aleatério”.

Os entrevistados alegam que o ritmo, a forma de gestéo, o clima, eram bem
diferentes do Banco Privado e que a globalizacdo vivida nos tempos atuais ja traz
certa diferenca, pois com ela veio o avangco da tecnologia, um mercado
extremamente competitivo e aberto.

No Banco Estadual existia uma distribuicdo desigual das tarefas onde muitos
assumiam as responsabilidades de outros e, o ritmo de trabalho era considerado
lento, enquanto no Banco Privado, houve uma predominancia nos discursos onde o0s
entrevistados afirmam n&o existir um ritmo normal de trabalho. Eles declaram que é
um ritmo baseado na presséo, cobranca em cima dos resultados que gera muita
intranquilidade. Muitos entrevistados ao classificarem o tipo de ritmo existente o
consideraram como pesado, acelerado, sem ritmo normal.

No que se refere a distribuicao de tarefas, os entrevistados afirmaram que no
Banco Privado ndo ha uma distribuicdo equitativa, e sim, uma sobrecarga de
trabalho. Comprovada nos discursos dos entrevistados EN7 e EN8 respectivamente,
guando diz que “agora no Banco Privado, vocé ganha como Caixa e trabalha como
tesoureiro, trabalha como gerente, trabalha como tudo e ganha como caixa, entéo
essa € a diferenca muito grande” e também que “Tem pessoas que trabalham mais
do que outras que ficam mais tempo na empresa para produzir mais. O diferencial &
funcional”.

Nos discursos pobde-se sentir o sentimento de inseguranga, também

mencionada na questdo passada, onde muitos falam do medo do ndo cumprimento
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das metas, das penalizacbes e ainda, se consideram descartaveis para a
organizacao.

No Banco Privado existe aquela procura incessante pelo cumprimento das
metas impulsionando os colaboradores a se doarem totalmente pela causa, como se
pode verificar nos discursos do entrevistado EN8 que diz “Entdo as metas tém que
ser alcancadas, doa a quem doer, mas metas tém que ser alcancada, porque o
Banco tem um objetivo, a empresa privada ndo pode ter prejuizo”, o entrevistado
EN7 exprime que “La € cumprir metas, € para ser cumpridas, independente do que
vier, que chova que faca sol, o importante € o resultado”, e também o entrevistado
EN1 declara que “Vocé tem que trabalhar no ritmo que eles querem. Vocé tem que
vender, vender, vender”. Nota-se que a empresa privada da prioridade ao alcance
das metas, ou seja, a obtencédo de resultados ocasionando um clima de constante
busca e tenséo por parte dos colaboradores.

Apesar dessa permanente pressao por conquistas das metas, foi constatado
pelo discurso do entrevistado EN8 que isso também gera aprendizado, pois para
atingir tantas metas precisa-se ter organizagao, planejamento, utilizando os termos
do entrevistado “ele educa a trabalhar”.

Verifica-se também, a existéncia de normas e procedimentos que de acordo
com o entrevistado ENG6 isso facilita a execugao dos trabalhos, pois como 0 mesmo
relata “la existem normas e procedimentos que definem como vocé tem que
trabalhar, entdo ndo tem como vocé fugir daquilo”. De acordo com o discorrido e
confirmando com a questdo passada, verifica-se que ha um direcionamento, um
cuidado da empresa em orientar os seus colaboradores para execugao das
atividades.

Nos relatos dos entrevistados referentes a questdo N3 onde foi perguntado se
0s colaboradores acham que suas necessidades de promocao e reconhecimento
sao supridas pelo Banco Privado, evidencia-se a opinidao de que o Banco Privado da
oportunidade de crescimento, investindo no profissional com beneficios, planos de
promocdo e reconhecimento, com isso, eles sentem que suas necessidades
profissionais sdo supridas. Porém, nota-se que muitos relacionam esse
reconhecimento e a expectativa de crescimento ao cumprimento das metas
organizacionais, impulsionando-os para agdo mesmo sendo exaustiva o0 alcance

dessas metas. H4 ainda aqueles que ndo enxergam nenhuma expectativa de
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promocao na organizacdo. Um aspecto importante relatado € que o Banco nao se
preocupa com a guestao ergondémica deixando a desejar nesse quesito.

Alguns demonstram insatisfacdo na questdo financeira alegando que ha
desigualdade salarial, principalmente para aqueles que vieram do Banco Estadual.
Essa insatisfacdo salarial € confirmada nos discursos do entrevistado EN2 e EN8
respectivamente, “Vocé tem a variavel, mas ndo é seu salario é aquilo que vocé
produz” e “Agora financeiramente eu ndo me realizo porque eu estou no Banco ha
30 anos e quem chegou a 30 anos no Banco nao recebe financeiramente 0 mesmo
valor de quem chega agora”.

A pesquisadora ao término das entrevistas conversou com 0s entrevistados e
eles disseram que os colaboradores que vieram do Banco Estadual ndo tém o
mesmo salério de quem é admitido atualmente, e ainda tém colaboradores da época
do Banco Estadual que exercem a mesma funcéo, porém, com salarios diferentes.
Alguns alegam que com a privatizacdo, o Setor de Recursos Humanos pode ter
cometido um erro na atribui¢cdo correta do grade dos colaboradores, ou seja, do nivel
hierarquico de cada colaborador.

Em relacdo ao Banco Estadual, através das respostas, observa-se que nao
existiam investimentos por parte do Banco e mais uma vez eles afirmam que as
coisas eram bem diferentes na época. Houve a mengdo de existir dificuldades na
solucdo dos problemas e indicaram como motivo a falta de responsabilidade e
colaboracédo de alguns colegas no Banco Estadual. Ao mesmo tempo, disseram que
existia um trabalho normal e o salario era integral sem variavel de produtividade.

Nos discursos ja analisados observa-se a questdo do apadrinhamento politico
sendo citada pelos colaboradores como existente no Banco Privado, porém através
da literatura observa que isso € uma pratica aplicada na maioria das vezes por
empresas publicas, mesmo assim, houve relato dessa pratica acontecer na empresa
privada em questdo e que também esta relacionada com a diferenca salarial
existente.

No quesito N4 foi indagado aos colaboradores se o Banco Privado e o Banco
Estadual propiciam um ambiente agradavel entre seus colaboradores.

Diante das respostas, os entrevistados elogiam o ambiente agradavel que
existia no Banco Estadual. Muitos entrevistados o descrevem como muito bom, bem
melhor do que o Banco Privado, uma tranquilidade, um ambiente agradavel e

também, eles o caracterizam como uma familia, palavra que foi repetida por varios
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entrevistados. Eles demonstraram que o clima era sem competicdo, de muita
irmandade, ou seja, existia realmente uma relacdo de amizade entre eles. Além
disso, ndo existia rodizio na organizagdo favorecendo a criagdo dessa unido
relatada.

Enquanto no Banco Privado, ha a pratica do rodizio entre os colaboradores
onde 0s mesmo nao permanecem por muito tempo na agéncia desfavorecendo a
formacdo de qualquer lago afetivo. O entrevistado EN6 demonstra o tipo de
relacionamento que existe no Banco Privado quando diz que “No Banco Privado é
mais profissional a relacéo”.

No Banco Privado, os entrevistados declaram que o Banco em si propicia um
ambiente agradavel, porém as pessoas que 0 gerem ndo. Esse ponto foi
questionado por muitos em conversa apoés as entrevistas. Eles alegam que devido a
competitividade, que um entrevistado nomeou como severa, 0s colaboradores
acabam tendo comportamentos incompativeis com aquilo que o Banco espera,
demonstrando uma irmandade falsa, onde o que importa mesmo é o alcance das
metas. O Banco pode até ndo ter a intencdo, porém acaba estimulando essa
competitividade com excelentes premiacdes, aléem do aumento do salario atraves da
variavel que podemos considerar como produtividade.

E ainda, além dessa competi¢cdo, muitos relataram existir uma discriminacao
com os colaboradores do Banco Estadual por eles serem antigos e, também, por os
considerarem improdutivos.

No que se refere a questdo N5 onde foi perguntado se o Banco Privado e o
Banco Estadual proporcionam condigbes para viver com dignidade, pelos
depoimentos nota-se que 0s entrevistados consideram que ambos proporcionam
condicOes para viver com dignidade.

Apenas um entrevistado alegou que no Banco Estadual n&o vivia com
dignidade, pois julgava o salario insuficiente, porém afirma ter mais tranquilidade na
época quando o mesmo diz que “Quando era Banco Estadual ndo. La era mais
tranquilo mais em compensacdo o salario ndo era compativel com as coisas que a
gente fazia ndo. Porque tem a ver com 0 cargo que a gente exercia e o salario era
muito baixo”. Em oposi¢cédo a essa alegacédo, a maior parte dos entrevistados disse
que o salario era justo e maior que outras instituicbes bancéarias da época.

Os que afirmam que o Banco Privado ndo proporciona condicbes para se

viver bem consideram ndo ter uma vida normal, pois ndo conseguem almocar em
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casa, chegar cedo, enfim, o Banco se torna prioridade, existindo uma dificuldade de
se desligar do trabalho gerando um desconforto, uma intensa preocupacao muitas
vezes devido a pressao existente na organizacao.

Outros ainda justificam, dizendo que o salario do bancario atualmente é
insuficiente, além da diferenca salarial ja comentada. Em contrapartida, o
entrevistado EN6 afirma que no Banco Privado existe oportunidade de crescimento
tendo-se a chance de melhorar sua vida, dependendo apenas do seu empenho.
Diferentemente do Banco Estadual que o mesmo afirma que para se crescer na
organizacdo dependia exclusivamente de um apadrinhamento politico, conforme

relato abaixo:

Para vocé conseguir melhorar, vocé tinha que ter um politico, tinha que ter
alguém muito forte porque mesmo que vocé se desdobrasse vocé ia
demorar a chegar 14, entdo era deprimente, deixava a gente de certa forma
desmotivada e entristecida, frustrada € a palavra certa. No Banco Privado
vocé tem mais chance de ter uma oportunidade, vocé tem a mesma
oportunidade agora se vocé se motivar, se vocé demonstrar ser uma
pessoa empenhada e tudo com certeza vocé tem uma chance, é qualitativo
4.

Na questéo N6 foi perguntado se os entrevistados se sentiam mais motivados
em trabalhar no Banco Privado ou no Banco Estadual. Antes de responderem esse
guestionamento, a pesquisadora definiu motivacao para melhor compreenséo.

Pelos relatos a maioria dos entrevistados respondeu se sentir mais motivado
em trabalhar no Banco Privado. Mesmo com a pressao, as cobrancas existentes,
eles alegam que o Banco os incentiva, oferece recompensas, treinamentos e
principalmente, oportunidade de crescimento na empresa como relata o entrevistado
EN1 que diz “O Banco Privado reconhece o seu trabalho. Eles dao incentivos a
vocé, eles dao cursos, eles dao treinamentos, eles dao prémios e no Banco Estadual
a gente nédo tinha nada disso”.

Houve até a mencdo da mudanca de cultura, considerada pelo respondente
um aspecto motivador. O entrevistado EN8 coloca que ele se motiva por ter a
chance de poder satisfazer as necessidades do cliente, isso para ele é tao
importante, que ele até esquece o lado financeiro. Outro diz que se motiva pela
busca continua dos objetivos e pela recompensa que pode ganhar.
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Os entrevistados que consideram se sentirem mais motivados na época do
Banco Estadual expdem que nessa época ndo existia cobranca, competitividade,
essa incessante pressao que para alguns, gera desanimo, intranquilidade, pois além
de vocé ter que atingir as metas obrigatoriamente, vocé tem que sempre estar
superando-as.

Além do que, um entrevistado compara os trabalhadores a uma maquina, e
que o Banco nédo valoriza o funcionéario, e sim, o que ele produz. E outra vez é
mencionada a questdo da discriminacéo sofrida por eles no Banco Privado, que o
respondente diz se sentir retraido dentro da organizacdo quando coloca que “Para a
gente que foi do Banco Estadual € um pouco diferente de quem néo foi do Banco
Estadual. A gente se sentiu retraido e um pouco puxado pelos 0s outros. Existe uma
discriminacdo de quem foi do Banco Estadual aqui, por trds, mas existe”.

Na questdo N7 foi indagado aos entrevistados se o seu trabalho sempre deu
um sentimento de realizacdo profissional e através dos relatos foi identificado um
alto grau de realizacdo profissional tanto no Banco Estadual quanto no Banco
Privado.

Isso se deu devido a maioria gostar do trabalho que executa, de trabalhar
com o publico. Outro argumento encontrado € o de estar trabalhando dentro de sua
area. Porém, teve apenas um entrevistado que menciona a sua falta de expectativa
de crescimento dentro da empresa, visto que, apés anos de carreira ele gostaria de
estar no ultimo nivel hierarquico, fato que nao ocorreu.

Outro ainda coloca que se sente desmotivado, pois com a privatizacdo ele
perdeu a chance de crescer na empresa, perspectiva que tinha na época. Salienta-
se que esse entrevistado possui estabilidade por ser um representante sindical, e
afirma que por isso atualmente ndo Ihe concedem oportunidade de crescimento.

Um entrevistado afirmou estar bem mais realizado profissionalmente agora
com a justificativa que “Com certeza é bem melhor, porque antes eu tinha
estabilidade, hoje eu tenho oportunidade, para mim € mais importante porque me
obriga a estudar, a vencer, a buscar’. Neste caso, 0 entrevistado tem uma
necessidade de oportunidade, justificando sua acdo para a busca do crescimento,
enquanto no Banco Estadual, ele afirma existir o risco da acomodacédo. E afirma
também que os colaboradores do Banco Estadual estdo em extingdo, pois o0 nUmero
vem se reduzindo ano a ano devido as demissdes e também por acharem que a

idade influencia na qualidade do trabalho os substituindo por pessoas mais novas.
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Outro entrevistado menciona que na época do Banco Estadual ndo terminou a
faculdade, pois ndo tinha um sentimento de realizacdo profissional e que sé veio se
motivar para reinicid-la ao entrar no Banco Privado quando o entrevistado EN3
afirma que “No Banco Estadual eu n&o tinha muito ndo, para vocé ver nem
Faculdade eu fazia. Eu suspendi, parei e eu vim me motivar mais agora no Banco
Privado. Eu vi uma necessidade de uma graduacao entendeu”.

Na questdo N8 referente a qualidade de vida, foi perguntado aos
entrevistados qual estrutura Ihe proporciona maior bem estar, a do Banco Privado ou
do Banco Estadual, e o por que. Nesse quesito, metade dos entrevistados considera
que o Banco Privado proporciona maior qualidade de vida, mesmo trabalhando
mais, com muita pressao e cobrancas.

Os entrevistados argumentam que o Banco Privado remunera bem e da
condicOes de vocé ter um aumento salarial seja através da variavel ou através de
beneficios, de premiacdes. E a qualidade de vida, de acordo com os discursos,
depende mais de cada um, de um planejamento, é s6 vocé se enquadrar, como
coloca o entrevistado EN5 dizendo que “Talvez esse excesso de competitividade
requeira maior planejamento da qualidade de vida” e o entrevistado EN6 que diz “O
Banco tem beneficios que vocé vai poder se enquadrar, eu acho que o Banco
Privado fornece qualidade de vida é s6 vocé se enquadrar”.

J& outros apontam a época do Banco Estadual, afirmando que era bem
melhor, um clima afavel, onde nao existia pressdo, nem cobranca, e sim, um
ambiente agradavel para se trabalhar. Um entrevistado descreve que se sente
satisfeito tanto do lado pessoal quanto do profissional. E também houve a mencéo
da questdo da estabilidade proporcionada pelo Banco Estadual, que gera
tranquilidade em saber que ndo serdo demitidos. Em relagdo ao Banco Privado, um
entrevistado advertiu que o que falta no Banco € o lado humano, que eles investem
muito em tecnologia, mas esquecem esse lado.

Na ultima questdo N9 onde foi perguntado se existe no Banco Privado e no
Banco Estadual congruéncia no foco de interesse entre o entrevistado e seus
colegas de trabalho, e também se todos estdo focados nos mesmos objetivos.

De acordo com as respostas, no Banco Privado todos tém que estar focados
obrigatoriamente nos resultados. A empresa quer o empenho de todos e de qualquer
maneira como coloca o entrevistado EN2 “Todos no Banco Privado tém que estar

focados” e o entrevistado EN1 que fala “Todos no Banco Privado estdo focados nos
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mesmo objetivos, cumprir metas. Todos com aquele objetivo, dar lucro para
agéncia”.

Os entrevistados afirmam que nem sempre todos trabalham em conjunto, tém
alguns que se escoram, e como o resultado € para todos, eles acabam ganhando
com isso. Contudo, essa competitividade existente acaba criando um clima de
disputa gerando comportamentos inadequados. Como relata o entrevistado EN8
guando diz que “E existe uma competitividade que eu nao aceito, que vocé tem que
derrubar seu amigo para poder ganhar”. Outros afirmam que por causa da variavel
salarial, todos correm atras para ganha-la.

No Banco Estadual ndo existia essa busca por metas, portanto, ndo existia
competitividade. Vocé apenas desenvolvia seu trabalho em rotinas administrativas
normais. Nao existia o clima de competicdo, o mercado era fechado e sem grandes
modificacdes. Nao existia foco entre eles por ndo existir metas. Cada um tinha sua
responsabilidade, sua atividade e apenas a desempenhava. Alguns consideram que
os colaboradores eram focados, isso se deve ao fato de ndo haver competitividade,
existindo, de acordo com os relatos, um clima de amizade.

Apés a analise de todas as respostas, no que se refere a Dimensao
Necessidades pode-se notar que houve uma mudanca nas necessidades dos
colaboradores devido as alteragBes advindas do ambiente da empresa e do cenario
competitivo. Atualmente, os colaboradores Iutam por sua sobrevivéncia,
permanéncia na empresa e para isso, convergem todas as suas ac¢des no
direcionamento desse objetivo.

Essa necessidade nao existia na época do Banco Estadual, pois o0s
colaboradores tinham a certeza de sua estabilidade, porém, almejavam
possibilidades de crescimento por empenho e competéncia, e ndo por questao
politica. Os colaboradores direcionam suas ac¢des para o alcance das metas
impostas pelo Banco Privado e se doam por questdo de sobrevivéncia na empresa,
como também, pelas premia¢des, recompensas e reconhecimento disponibilizados
por ela. E essa necessidade de permanéncia na organizacdo desenvolve
comportamentos muitas vezes inaceitaveis para organizacdo. Os colaboradores
tiveram que se adequar ao novo ambiente que antigamente era visto com uma

familia, atualmente é tido como exclusivamente profissional.
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4.2.2 Resultado — Dimenséo Valores Organizacionais

No Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional — MARCO, em relacdo a
categoria Dimensao Valores Organizacionais atribuiram-se algumas variaveis no
intuito de elencar o estado geral da dimensdo antes e ap0s a privatizagdo, tais
variaveis sao: transparéncia na administracdo, participacdo nas tomadas de deciséo,
auto-sentimento de importancia para a organizagcao e coletividade como prioridade
da organizacdo. A seguir, serdo apresentadas as respostas dos colaboradores

referentes a cada questdo e sua devida analise.

4.2.2.1 Andlise da categoria valores organizacionais

Em relacdo a questdo V1 onde foi perguntado quais seriam os valores
disseminados na época do Banco Estadual e hoje sendo Banco Privado, pode-se
perceber que existe uma diferenca enorme nos valores atuais com 0s anteriores.

No Banco Estadual observa-se a existéncia de valores como confianca,
respeito, unido e principalmente, liberdade de expresséo citadas nos depoimentos. E
0os colaboradores no Banco Estadual, ndo precisavam seguir um padrdo de
comportamento, eles trabalhavam a vontade. Alguns colaboradores afirmam que as
atividades eram realizadas individualmente, mas com muita unido e cooperacédo. O
trabalho em equipe nao era enfatizado como nos dias atuais.

Existiu uma unanimidade dos entrevistados em admitir que n&o exista
liberdade para expressar opinibes no Banco Privado. Houve relato que menciona
gue os colaboradores tém medo de se expressar, e quando o fazem, séo advertidos,
transferidos ou demitidos.

A uma preocupacao da empresa em passar o padrdo de comportamento
Banco Privado, onde todos séo treinados para agir de acordo com esse padréo.
Esse padrdo € baseado nos valores que a empresa incute no ambiente
organizacional tais como, responsabilidade, integridade, respeito e trabalho em
equipe. O Banco Privado tenta disseminar novos valores a partir da mudanca do

comportamento dos seus membros para assim atingir seus interesses, pois o Banco
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Privado sabe que os valores exercem uma funcdo mobilizadora e orientadora do
comportamento humano.

Na visdo dos entrevistados ndo existe amizade e nem confianga no Banco
Privado, existe apenas o lado profissional exigindo de cada um pouco mais de
atencdo. E por isso, ha uma cobranca do envolvimento e comprometimento dos
colaboradores para o alcance das metas organizacionais.

De acordo com as respostas, no que se refere ao quesito V2 que indaga o
gue a empresa valoriza e incentiva nos seus colaboradores e o que mudou em cada
colaborador, foram apontadas algumas opinides como: valoriza o que vocé faz para
empresa crescer, a capacitacao, ser o melhor na empresa, o atendimento ao cliente,
a competitividade entre os colaboradores, 0s seus proprios valores, incentiva o
desenvolvimento organizacional, o trabalho em equipe e ser um bom vendedor.

E todos alegaram ter havido muitas mudancas pessoais ao entrarem nha
organizacdo privada como: ter mais responsabilidade, saber distribuir as tarefas,
perda da timidez, ser mais preventivo, procurar saber mais para nao ser
surpreendido, aprender continuamente, especializar, estudar, ser mais competente,
mais agressivo, mudanca no modo de ver as coisas, perda do encanto pelo trabalho
no Banco. O entrevistado EN1 demonstra bem que depois da privatizacdo nao foi
facil se enquadrar no Banco Privado, e que eles tiveram que aprender rapidamente
0S novos mecanismos do Banco. A maioria disse ter sido uma mudanca geral e
alguns para melhor.

Na questdo V3 onde foi perguntado se existe congruéncia dos valores na
época do Banco Estadual e agora sendo Banco Privado, pelos discursos nota-se
que na visdo da maioria dos colaboradores nao existe nenhuma similaridade dos
valores existentes no Banco Estadual com os de hoje. Os entrevistados
expressaram com frases como: “sdo completamente diferentes”, “S&o valores
totalmente diferentes. Tudo mudou”, “sdo valores distintos, completamente
diferentes”. E um dos aspectos mais mencionados foi em relagdo a valorizacao
humana existente no Banco Estadual e que deixa a desejar no Banco Privado, pois
0 mesmo so valoriza a questao profissional.

De acordo com as respostas da pergunta V4, onde foi indagado se existia
transparéncia na forma de administrar e se era mais visivel no Banco Estadual ou no
Banco Privado, nota-se que o Banco Privado é uma empresa que tenta ser

transparente e que as decisfes, na maioria das vezes, sdo do conhecimento de
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todos. O que facilita essa divulgacdo, como relatado, sdo os meios de comunicacao
disponibilizados para todos através de um canal on line onde sdo divulgados
diariamente todas as decisdes e informacdes da empresa. E um canal que funciona
em tempo real onde se encontram todos os resultados atingidos, as metas a serem
alcancadas, como também, informacbes atualizadas do mercado, entre outros
assuntos.

A maioria aponta que no Banco Estadual as coisas aconteciam e sé depois 0s
colaboradores tomavam conhecimento, existia muita especulacdo e o0s
colaboradores ndo sabiam ao certo o que estava acontecendo.

Referente a questdo V5 onde foi questionado se os colaboradores participam
das tomadas de decisGes no Banco Privado e no Banco Estadual, os discursos
revelam que tanto no Banco Estadual quanto no Banco Privado as decisdes s&o
vindas de cima para baixo, ou seja, a maioria hao participava das decisfes, apenas
as executavam. O que ocorre € que no Banco Privado as metas e 0s percentuais a
serem alcancados, ja sdo previamente definidos pela Diretoria que repassa para
cada colaborador. Alguns entrevistados afirmam participarem das decisdes naquilo
que € de sua responsabilidade. Um entrevistado afirma que cada agéncia tem
autonomia sG para assuntos que dizem respeito ao cliente, e ndo em relacdo ao
colaborador.

Houve o relato que no Banco Estadual ndo existiam reunides para tomar as
decisbes, existiam apenas conversas informais, e algumas decisdes, tinham um
carater puramente politico.

Na questao V6 foi indagado se os dirigentes, tanto do Banco Estadual quanto
no Banco Privado, davam importancia a seus funcionérios, a maioria afirma que o
Banco Estadual valoriza seus colaboradores, e outros complementaram afirmando
gue no Banco existia além da valorizacdo humana, existia o relacionamento pessoal,
o carinho e a amizade.

Observa-se que a percepcédo do que seja valorizagdo para os respondentes
perpassa pelo carater mais informal e afetivo das relacdes e ndo em relacdo aos
retornos recebidos, quer seja em nivel financeiro ou de crescimento.

Em relacdo ao Banco Privado, a maior parte dos entrevistados acredita que o
Banco valoriza seu colaborador. Alguns dizem que o Banco investe, promove e

reconhece aquele profissional que trabalha bem, que tem o melhor desempenho.
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Teve relato que declara que o Banco Privado enxerga os colaboradores como
nameros, outros afirmam ser um conjunto voltado mais para o lado profissional.

E mais uma vez a questdo politica foi apontada, pois muitas pessoas
ocupavam cargos de direcdo por questdo meramente politica e, como todo mandato
durava 4 anos, existia um descomprometimento com relacdo ao Banco Estadual e
aos colaboradores. Outro ponto novamente citado foi a questdo da discriminacao
sofrida pelos colaboradores do Banco Estadual onde um entrevistado declara que
jamais é dado um cargo de chefia para colaboradores provenientes do Banco
Estatal.

No quesito V7 que questionou se os colaboradores sentem-se importantes
para a organizagdo, praticamente todos, atualmente, se consideram importantes
para organizacao, e pelos relatos, isso ocorre principalmente, pelo esfor¢co e doacao
de todos ao trabalho, com ética e seriedade, fazendo as coisas certas, gerando
assim, um sentimento de participacdo e co-responsabilidade pelas conquistas dos
resultados da empresa. Por outro lado, o Banco Privado incentiva e reconhece o
colaborador que atingiu as metas, e passa para os demais quem se destacou, como
o colaborador alcancou e a recompensa desse trabalho. Observa-se no discurso que
h& uma pratica no Banco Privado de informar as acdes que deram certo para todos
na organizacdo, que além de ajudar os outros a alcangcarem as metas seguintes,
reforca 0 sentimento de reconhecimento de quem conquistou. Apenas dois
entrevistados relatam que o0 seu sentimento de importancia diminuiu com a
privatizacao.

Diante dos discursos referente a questdo V8 que indaga se a forma de
administrar do Banco Privado e do Banco Estadual sdo em prol da coletividade,
pode-se notar que no geral a administracdo do Banco Privado se preocupa com o
todo, porém, em escalas diferentes, ficando em primeiro lugar, principalmente, o
cliente e a empresa, e em segundo, os funcionarios. Teve entrevistado que afirma
que a administracdo em prol da coletividade é pura teoria, na pratica ndo funciona
dessa forma.

No Banco Estadual os entrevistados dizem que existia essa preocupacado da
empresa com a coletividade, e principalmente, com o funcionério. Outro afirmou que
dependia de quem estivesse na direcdo, e ainda alegam que na época nao existia

0S recursos materiais necessarios para se trabalhar. Ja no Banco Privado o
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entrevistado menciona que o Banco fornece aos colaboradores equipamentos de
otima qualidade para desempenharem suas atividades.

Na V9 foi perguntado aos colaboradores se o Banco Privado e o Banco
Estadual incentivam os colaboradores a fazerem o melhor em beneficio da empresa.
Diante os discursos, todos os entrevistados afirmam que o Banco Privado tanto
incentiva, como exige empenho de todos para obtencdo dos resultados. Os
entrevistados utilizaram termos para responder essa questdo da seguinte forma:
“Incentiva e muito”, “O possivel e o impossivel a gente tem que fazer”, “Incentiva
nao, exige”, “O melhor dela, o melhor da familia, o melhor de tudo tem que tirar em
beneficio do Banco”, “Incentiva. Ele motiva vocé, ele motiva com brinde” e “Incentiva
e cobra”. E mais uma vez, os entrevistados expressaram que o Banco cultiva o
empenho absoluto, reforcando as recompensas que ganhardo ao conquistar as
metas.

Enquanto no Banco Estadual, os entrevistados afirmam que né&o existia isso,
0 Banco nao tinham essa preocupacao. Alguns disseram que isSO néo era
incentivado e que o melhor os colaboradores faziam por amor ao Banco, pelo
sentimento de que o Banco pertencia a eles.

Apés a andlise dos discursos, no gue se refere a Dimenséo Valores observa-
se que os valores disseminados na organizacao estatal eram totalmente diferentes
dos atuais. A comecar pelo clima existente, que no Banco Estadual ndo existia essa
competitividade exacerbada, os colaboradores eram tidos como colegas, criando um
ambiente de amizade, unido, cooperacdo entre todos. E ao se depararem com 0O
Banco Privado, com a excessiva competitividade, o clima de presséo e cobranca, 0s
colaboradores tiveram que se enquadrar nesse novo universo o que para eles nao
foi nada facil. Os valores humanos exaltados no Banco Estadual, ndo correspondiam
ao do Banco Privado. Os colaboradores tiveram que se habituar a excessiva
cobranca profissional, a conquista diaria e a superacao constante.

Muitos alegam que apesar desse clima competitivo, sentem-se valorizados
pela organizacdo, pois a mesma da oportunidade de crescimento, recompensas
salariais e reconhece um bom trabalho.

Todos no Banco Privado tem que seguir um padrdo de comportamento
difundido por eles, onde é priorizado os valores da empresa e 0 bom
desenvolvimento profissional e organizacional, fato que nao existia no Banco

Estadual. Com essas mudancas de valores, os colaboradores tiveram que mudar
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seus comportamentos, a forma de enxergar o outro, mudar suas atitudes para se

adequar a organizacao e alcancar os objetivos necessarios.

4.2.3 Resultado — Dimenséao Conhecimentos Organizacionais

De acordo com o modelo Marco, na categoria Dimensdo Conhecimentos
Organizacionais considerou-se algumas variaveis no intuito de elencar o estado
geral da dimensdo antes e apds a privatizacao, tais variaveis sdo: conhecimento da
estrutura organizacional, adequacdo dos conhecimentos a sua funcao,
discernimento da atuacdo da empresa na sociedade, obtencdo e compartilhamento
de novos conhecimentos. A seguir, serdo apresentadas as respostas de cada

questao e sua devida analise.

4.2.3.1 Analise da categoria conhecimentos organizacionais

No quesito C1 foi indagado se o Banco Privado e o Banco Estadual se
esforcam para obter idéias e opinides das pessoas, e de acordo com as respostas
na visao dos entrevistados o Banco Privado se esforca e procura captar as idéias e
opinibes dos clientes e dos colaboradores. O Banco Privado procura fazer pesquisa
e disponibiliza informagdes no seu canal de intranet. Alguns disseram que o esfor¢o
€ notdério e que algumas opinides sdo acatadas. Um entrevistado menciona que
muitos colaboradores temem em expor suas idéias e opinides ao Banco Privado,
principalmente aquelas voltadas para o funcionario. Fato j& constatado
anteriormente no que diz respeito a falta de liberdade de expressdo existente no
Banco Privado.

Enquanto no Banco Estadual, todos afirmam que ndo existia essa
preocupacdo em obter as idéias e opinides dos colaboradores, e se existia ndo era
de conhecimento de todos. Porém, um entrevistado afirma que no Banco Estadual
nao existia esse sentimento de medo de se expressar que hoje existe. Fato

confirmado e avaliado na dimensao valores.
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Na questdo C2, foi perguntado ao colaborador se o Banco Privado e o Banco
Estadual disponibilizam recursos e incentivam a formacdo de seus funcionarios
(como poés-graduacédo, especializacdo, etc.) e se existe hoje mais incentivo para o
profissional se capacitar. O Banco Privado ndo s6 incentiva como disponibiliza
recursos financeiros para capacitacdo de seus colaboradores. Existem programas
de apoio financeiro para academia, especializacdo, faculdade, entre outros, que o
Banco custeia 50% da mensalidade.

A intencao do Banco Privado, de acordo com os relatos, é que todos possuam
curso superior, procurem ter uma formacéao profissional e, eles cobram isso. Porém,
0s entrevistados alegaram que o Banco ndo da condicBes para o profissional se
capacitar ja que ndo resta tempo para isso. A rotina, como ja foi verificada na
Dimensao Necessidades, é extremamente estressante e corrida, ndo restando nem
tempo e nem condi¢cBes para outras atividades.

No Banco Estadual, a maioria declarou ndo existir recursos e nem incentivo
para formagao, e se existia, ndo era do conhecimento de todos.

No quesito C3 foi perguntado se o colaborador procura ser mais informado
agora ou quando era Banco Estadual e se sempre buscou informacdes sobre
assuntos importantes para empresa. De acordo com os discursos, 0s entrevistados
revelam que atualmente buscam ter mais conhecimentos gerais e especificos, pois
além do trabalho requerer, o Banco Privado incentiva o colaborador a estar
atualizado. E como ja foi mencionado, existe um canal que auxilia na divulgacdo de
informacdes internas e gerais.

Essa busca por informacdes existia desde o Banco Estadual, porém,
atualmente se mostra bem mais intensa.

Na questdo C4 foi indagado aos colaboradores se eles sempre consideraram
gue seus conhecimentos contribuem para desenvolvimento da organizacdo. De
acordo com os discursos, todos alegam que seus conhecimentos contribuem para o
desenvolvimento organizacional. E nos relatos houve a constatacdo de que os
colaboradores tiveram que reaprender com a nova organizacdo, pois 0S
mecanismos, a forma de trabalhar, como também, todo o ambiente, mudou.

Uma justificativa interessante da importancia dos conhecimentos para
organizacgao foi relatada pelo entrevistado EN5 que afirma que “A empresa ela é o
somatorio dos conhecimentos dos seus colaboradores, entdo quanto maior 0s

conhecimentos que eu tiver eu estarei colaborando melhor e, também, recebendo os
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beneficios desse conhecimento”. Houve apenas um entrevistado que alegou que
seus conhecimentos ndo contribuem para a empresa.

Em relacdo a questdo C5 onde foi perguntado se Banco Privado e o Banco
Estadual reconhece o profissional pelo conhecimento ou desempenho. Na visao dos
entrevistados fica claro que a empresa privada valoriza mais o desempenho de cada
colaborador. Apenas trés entrevistados consideram a valorizacdo tanto do
desempenho como também dos conhecimentos. E 0s que apontaram a valorizacao
dos dois mencionam que o Banco deseja que o profissional tenha conhecimento
daquilo que esta vendendo, e por isso disponibiliza cursos e obriga cada colaborador
a fazé-los. O entrevistado EN5 mostra bem o que o Banco privado espera de cada
um quando afirma que “O Banco valoriza vocé a fazer o que é certo pela razédo
certa, fazer do jeito certo” e para isso precisa ter conhecimento.

Ja no Banco Estadual, a maioria manifestou que nao saberiam determinar
com clareza essa questdo. E os que tentaram definir colocam que é pelo
conhecimento, outro pelo desempenho e dois acham que o Banco valorizava tanto o
conhecimento quanto o desempenho. Houve a alegacdo que nao tinha como avaliar,
pois ndo existia uma diretriz definida nesse sentido.

No que se refere a questdo C6 onde foi indagado se os colaboradores tanto
do Banco Privado quanto do Banco Estadual sempre repassam as técnicas
aprendidas nos treinamentos realizados. Na visdo dos colaboradores o Banco
Privado espera que os conhecimentos sejam repassados, mas nem sempre iSso
acontece. No geral, a maioria afirma que existe a formacdo de multiplicadores, que
sdo aqueles colaboradores que ao fazerem o curso repassam para 0s demais o que
foi abordado e aprendido, compartilhando assim, o conhecimento. Alguns afirmam
que depende muito do profissional, pois algumas vezes é repassado, e outras nao.

No Banco Estadual, houve um equilibrio nas respostas, alguns afirmam que
repassavam, outros alegam que nao.

No quesito C7, perguntou-se que funcdo o colaborador exercia no Banco
Estadual e no Banco Privado e qual delas permite que o colaborador coloque em
pratica todos os seus conhecimentos. No Banco Estadual, os colaboradores
exerciam alguns cargos bem diferentes do atual, como o de escriturario, digitador,
técnico de desenvolvimento, geréncia, caixa e auxiliar administrativo | e Il. E em
relacdo ao questionamento de qual funcdo permite colocar em pratica todos o0s

conhecimentos, grande parte dos entrevistados considera que a sua funcéo atual
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possibilita colocar em préatica maior parte dos seus conhecimentos. Apenas um
entrevistado considera a funcdo que desempenhava no Banco Estadual, e relata que
sua funcao atual ndo requer muito conhecimento e diz que “qualquer pessoa sem
conhecimento algum pode desempenha-la”.

Na questdo C8 foi indagado se os colaboradores estéo cientes do papel da
Empresa para a sociedade e se a mesma era mais atuante antes ou € agora, € 0
porqué. Nos relatos constata-se que a atuacdo da empresa € bem maior agora.
Apenas um entrevistado afirma que né&o, e o restante confirma essa atuacao. Muitos
alegaram estar ciente do papel da empresa para sociedade e que atualmente, a
organizacdo € bem atuante e que desenvolve politicas de responsabilidade social
importantes para a sociedade. Muitos exemplificaram esses programas de
responsabilidade social como: Papapilhas (programa de reciclagem), Escola Brasil
(programa de assisténcia ao menor carente), Talento da Maturidade (programa
destinado aos idosos), entre outros. O Banco Estadual ndo tinha esse
direcionamento.

Nesse quesito alguns entrevistados reafirmam as diferengas j& mencionadas
entre as duas organizagfes, e garantem que uma ndo tem nada a ver com a outra.
Hoje eles trabalham numa organizacao totalmente diferente da anterior.

Apos apreciagdo dos discursos, no que se refere a Dimensdo Conhecimentos
constata-se que os colaboradores tiveram que assimilar uma gama de novos
conhecimentos na transicdo para o Banco Privado. O Banco estimula e cobra de
todos a participacdo nos cursos internos oferecidos. E para estimular a geracdo de
novos conhecimentos e capacitacdo de seus colaboradores, o Banco fornece
recursos financeiros que custeiam 50% das mensalidades de pés-graduacoes,
especializacdes, faculdade, entre outros.

Como pbde ser observado, ha um estimulo da organizacdo em desenvolver
0os conhecimentos periféricos dos colaboradores para assim obter maior
credibilidade do trabalho executado. E todos apontam que a funcédo atual permite
colocar em pratica todos 0s seus conhecimentos. A empresa procura captar as
idéias e opinides dos clientes e colaboradores, e dependendo, as executam na
organizacdo. Com isso, a empresa também incentiva a geragdo de conhecimentos
centrais que surgem no dia-a-dia, com experiéncia de cada colaborador. Todos

tiveram que reaprender de forma intensa e rapida o funcionamento da organizacéo,
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Seus mecanismos, seus sistemas, a forma de agir, de ver, para assim, poder se
enguadrar na nova organizacgao.

J& no Banco Estadual, observa-se que o Banco néo tinha essa preocupagao
em capacitar seus colaboradores, e se ofereciam cursos, ndo eram para todos, e
nem do conhecimento de todos. Apesar disso, 0s entrevistados afirmam que sempre

buscaram informacdes, mas que isso se intensificou no Banco Privado.

4.2.4 Resultado — Dimenséao Habilidades Organizacionais

De acordo com o Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional - Marco,
na categoria Dimensdo Habilidades Organizacionais, atribuiram-se algumas
variaveis no intuito de elencar o estado geral da dimensdo antes e apds a
privatizacdo, tais variaveis sdo: capacidade para desempenhar suas funcoes,
treinamento organizacional e utilizacdo das técnicas adquiridas em treinamentos. A
seguir serdo mostradas as respostas dos entrevistados referentes a cada questéao e

sua devida andlise.

4.2.4.1 Andlise da categoria habilidades organizacionais

Na questdo H1, foi perguntado aos colaboradores em qual das organizacdes
ele recebia mais treinamentos, e na opinido dos entrevistados, o Banco Privado
oferece mais treinamentos do que na época do Banco Estadual. O Banco
disponibiliza na sua intranet um canal educativo com cursos e treinamentos para
capacitacdo de seus colaboradores e, alguns sdo obrigatérios. Além de uma
biblioteca exclusiva para os colaboradores solicitar via internet livros e CDs contendo
cursos bancérios.

Enquanto no Banco Estadual, eles afirmam nunca ter recebido, e alguns
ainda disseram gque eram poucos e restritos. O entrevistado EN1 afirma que “O que
eu sabia transmitia para vocé, entdo vocé aprendia e, assim ia”, ou seja, cada um

buscava por conhecimentos, e na necessidade do dia-a-dia compartilhava com os
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demais aquilo que havia aprendido. Apenas dois entrevistados apontaram que o
Banco Estadual fornecia mais treinamentos do que o Banco Privado.

No quesito H2 foi indagado se o Banco Privado e o Banco Estadual
incentivam o treinamento e consideram como parte do préprio desenvolvimento
organizacional. O Banco privado fornece cursos e treinamentos como parte do
desenvolvimento organizacional e exige a participacdo de todos. E uma forma de
orientar o colaborador a trabalhar da forma correta eliminando possiveis prejuizos
para organizacdo. E passado para os colaboradores conhecimentos especificos e
possiveis formas de venda de cada produto oferecido pelo Banco. O entrevistado
EN7 diz que algumas vezes, 0s novos colaboradores assumem sua funcdo sem ao
menos ter passado por um treinamento adequado e, ainda afirma, que isso é pratica
frequente dos Bancos privados.

Em relacdo ao Banco Estadual, mais uma vez ratifica-se a quase inexisténcia
de cursos e treinamentos e, que a empresa ndo exigia e nem considerava
desenvolvimento organizacional. Os poucos que faziam cursos ou treinamentos
eram porque tinham interesse e procuravam, ndo existia a obrigatoriedade em fazer.

Apenas o entrevistado EN7 afirma que o Banco Estadual disponibilizava
muitos cursos e inclusive cursos importantes, como por exemplo, estudos das
digitais que geralmente sdo cursos para policiais federais.

No que se refere a questdo H3, perguntou aos colaboradores se eles utilizam
as técnicas de treinamento aprendidas para desempenhar sua funcdo e todos os
colaboradores afirmam que utilizam no dia a dia as técnicas aprendidas nos
treinamentos fornecidos pelo Banco Privado. Os cursos na maioria das vezes séo
realizados no proprio sistema do Banco, e os entrevistados declaram que por serem
treinamentos bem especificos, ndo tém possibilidades das técnicas ndo serem
empregadas. E ainda esses treinamentos sdo caminhos, formas que conduzem para
se atingir os objetivos da organizagdo, pois sdo treinamentos que esclarecem que
produto se vai vender, como vender, e a maneira como manusear o sistema voltado
para aquele produto. E o Banco Privado certifica se todos estdo participando do
curso e utilizando as técnicas ensinadas. O Banco ndo emite certificado, ficando
armazenado no sistema todas as participacées dos colaboradores nos devidos
CUrsos.

No Banco Estadual, como n&o era do conhecimento de todos oS cursos

oferecidos, além de serem poucos, um entrevistado apresenta que o aprendizado
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era desenvolvido mais no dia a dia da organizacdo, dependia muito mais de cada
colaborador, pois néo tinha professor para ensinar. E ainda, um entrevistado alegou
gue as pessoas que faziam os cursos estavam mais interessadas em adquirir 0
certificado.

No quesito H4 foi indagado se os treinamentos disponibilizados pelo Banco
Privado desenvolvem as capacidades e habilidades dos colaboradores para
desempenhar suas funcdes. Na visdao da maioria dos entrevistados, esses
treinamentos desenvolvem com certeza as capacidades e habilidades de cada
colaborador. Apenas dois colaboradores negaram essa afirmacao, alegando que os
treinamentos sdo on line, com perguntas fora da realidade, tempo de duracéo
limitado e margem de erros definidas, entdo, muitos ficam com medo de errar e
acabam nao aprendendo direito.

E por fim, a questdo H5 perguntou o que mudou em relacdo a execucéo das
tarefas dos colaboradores com a privatizacdo e se eles se consideram mais
produtivos e eficientes hoje ou na época do Banco Estadual. Observa-se que pelos
relatos que a maioria dos colaboradores alegam que houve mudancas e alguns
afirmam que foram radicais. Os entrevistados apontam algumas mudancas, tais
como: aumento da responsabilidade, aumento do potencial, aprender cada vez mais,
trabalhar com o publico, trabalhar rapido, autodesenvolvimento continuo, mais
proatividade e eficiéncia, mais produtividade, especializar sempre e se aperfeicoar
mais. Essas foram algumas mudancas mencionadas pelos entrevistados que
disseram também que hoje eles se consideram mais produtivos e eficientes, com
excecdo de apenas um entrevistado que se considerava na época do Banco
Estadual, mais eficiente, mais produtivo e se sentia mais satisfeito. E outro atesta
gue ndo houve mudanca, tudo continua igual.

Apés avaliagcdo dos discursos, no que se refere a Dimensdo Habilidades,
observa que os colaboradores, atualmente, tém consciéncia da sua capacidade para
desempenhar a sua funcdo na organizagdo. Os treinamentos disponibilizados pelo
Banco Privado possibilitam uma maior confianca por parte dos colaboradores, pois
0S mesmos se sentem mais preparados e capacitados para desempenha-la. Além
do que, a organizacdo se preocupa em desenvolver o nivel de conhecimentos dos
colaboradores disponibilizando biblioteca e um canal educativo exclusivo para eles.
Os treinamentos sdo vistos pela organizacdo como parte do desenvolvimento

organizacional, e o Banco exige e monitora a participacao de cada colaborador.
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A organizacao transmite para todos a melhor maneira de desenvolver suas
atividades com a finalidade de alcancar os objetivos da organizacdo. E atualmente,
os colaboradores sentem-se mais produtivos e eficientes na organizagao.

Na transicdo de uma organizacao para outra, muitas mudangas ocorreram e
algumas radicais onde os colaboradores tiveram que aprender e se desenvolver
cada vez mais e rapidamente.

No Banco Estadual quase ndo existiam treinamentos, e quando tinham eram
poucos e restritos, portanto ndo eram visto como desenvolvimento da organizagao.
O aprendizado era desenvolvido no dia a dia da organizacdo, onde aquele que sabia
passava para os demais. A aquisicdo de conhecimento dependia de cada um, da

iniciativa de cada colaborador.

4.2.5 Andlises das Dimensdes através do MARCO

Diante das analises, e levando em consideracdo o Modelo de Arquitetura da
Cultura Organizacional — MARCO, adotado nessa pesquisa, pode-se chegar a
algumas constatagdes. Como o modelo coloca, “0 comportamento € a expressédo da
cultura que é por ele consolidada” (ZAGO, 2000, p. 40).

Nas analises observou-se que no processo de transicdo, os colaboradores
vivenciaram novas praticas administrativas que forcaram uma mudanc¢a de conduta
no dia a dia organizacional. Os colaboradores inevitavelmente tiveram que se
enquadrar a essa nova realidade, aprendendo a reaprender, e com isso modificaram
a sua maneira de desenvolver suas atividades, seus comportamentos, alterando
suas expectativas para se adequar rapidamente a cultura vigente. Por outro lado, a
organizacdo procura se certificar que o padrao de comportamento definidos por ela,
como também, os valores estdo sendo regidos e obedecidos por todos e, ainda,
disponibiliza os melhores equipamentos e recursos materiais necessarios, como
também, beneficios e incentivos financeiros para ter a certeza do alcance dos
resultados.

Como mostra o0 modelo MARCO, existe uma articulacdo e dinamicidade entre
0os elementos estruturais dando uma idéia de movimento e complementaridade

sistémica em suas relacbes. Dentre as dimensdes aqui estudadas, comprova-se
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essa dinamicidade e interdependéncia entre o0s elementos estruturais que
especificam a cultura organizacional.

Na dimensdo Necessidades surge uma nova expectativas entre o0s
colaboradores, a de empenhar-se intensamente para permanecer na organizacao, ja
que com a privatizacdo houve a perda da estabilidade funcional. Esse aspecto se
mostra desencadeador para provocar um desequilibrio no individuo, despertando
para a necessidade da mudanca.

Para isso, Inevitavelmente houve wuma mudanca na Dimenséo
conhecimentos, ja que com essa preocupacao de tentar continuar na organizacao,
acabou provocando, como verificado, uma necessidade de melhorar sua formacao
profissional, com isso os colaboradores buscaram adquirir novos conhecimentos. Ja
que de acordo com o0 MARCO, existe uma causalidade matua entre o conhecimento
e necessidade, pois como bem afirma “a ansiedade gerada por qualquer
guestionamento e desequilibrio da realidade pode gerar uma necessidade de
conhecimento” (ZAGO, 2000, p. 90). O conhecimento proporciona ao individuo uma
nova maneira de interpretar a realidade, tornando visiveis significados invisiveis.

Desta forma, a dimensdo Habilidades também foi modificada ja que com o
aumento do nivel de conhecimento de cada colaborador, concomitantemente, suas
habilidades foram desenvolvidas e também, aperfeicoadas através dos inumeros
cursos e treinamentos disponibilizados pela organizacdo, ou seja, a busca por
conhecimentos desenvolvem novas habilidades e novos valores. Por fim a dimensao
Valores se mostra como referéncia ou critérios de orientacdo dos colaboradores
influenciando todo o comportamento, pois os valores relacionam o que é importante
para a satisfacdo do individuo, de acordo com suas necessidades de sobrevivéncia
e convivéncia, que passara a atuar como principios norteadores das acdes e serve
para orientar o que é certo e significativo para uma determinada realidade (ZAGO,
2000).

Desta forma, verificou-se com a pesquisa que os valores foram modificados,
pois com as alteracbes em todas as dimensdes e sendo os valores individuais
representacdo do seu meio social, eles sao influenciados pelas necessidades,
conhecimentos, habilidades e ideologia vigente em dada realidade (ZAGO, 2000, p.
96). Os valores disseminados na empresa estatal, como apurado, sdo totalmente

diferentes dos atuais, onde houve uma adequacdo do individuo a realidade
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organizacional, pois todos almejam crescer profissionalmente na organizacao, para
isso, direcionam seus comportamentos para esse fim.

A pesquisa mostrou que houve um ajustamento do colaborador a nova
organizagdo onde sua necessidade de continuar na organizagdo desencadeou
mudancas em todos os elementos estruturais. Por fim, comprova-se a ocorréncia de
uma alteracao cultural evidenciado e confirmado através do Modelo de Arquitetura

da Cultura Organizacional.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Esta pesquisa propiciou o estudo das mudangas culturais utilizando do
Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional — MARCO numa empresa que
passou pelo processo de privatizacdo. O estudo foi desenvolvido com os
colaboradores que pertenceram ao quadro funcional do Banco Estadual e que apés
sua venda por meio de leildo de privatizagdo, atualmente trabalham no Banco
Privado, na expectativa de conhecer, sob a 6tica desses colaboradores, como era a
organizacdo antes do processo de mudanca e quais 0S principais aspectos
referentes a cultura que sofreram mudancas.

Sendo um estudo exploratério e descritvo com  abordagem
predominantemente qualitativa, buscou-se atraves das andlises descritivas um maior
conhecimento e interpretacdo do fendmeno, considerando que, a selecdo e
qualidade dos informantes foram fundamentais para o0s resultados obtidos.
Ressalva-se que no decorrer da pesquisa observou-se que a utilizagdo de um anico
instrumento, No caso as entrevistas, tornou-se 0 processo mais cansativo, pois ao
final dos questionamentos, os colaboradores ja ndo se mostravam tdo empenhados
em responder, mesmo assim, avalia-se que o método utilizado trouxe maior riqueza
de informacdes do que o método puramente quantitativo.

Através das analises, contatou-se que a cultura sofreu mudancas bem
expressivas em todas as dimensfes analisadas. Os colaboradores sentiram as
mudancas advindas do ambiente e do cenario vigente, onde estavam acostumados
a uma cultura paternalista, com inexpressiva competitividade, estabilidade funcional,
e deparam-se com um universo de muita competicdo e concorréncia do mercado.

Desta forma, inevitavelmente as dimensdes da cultura foram afetadas. Em
relagcdo as necessidades dos colaboradores, constatou-se que anteriormente 0s
colaboradores tinham estabilidade no emprego, porém, almejavam reconhecimento
e crescimento por competéncia e empenho, e ndo por questao politica.

Com a perda da estabilidade, os colaboradores lutam por sua permanéncia na
empresa e para isso, convergiram todas as suas forcas no direcionamento desse
objetivo. Nesse contexto, surge uma nova expectativa dos colaboradores que néo é
apenas conquistar as metas, mas também ser reconhecido e recompensado pela

organizacao privada.
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Na organizacao privada existe um direcionamento, uma estratégia de gestao
sendo transmitidas com clareza aos colaboradores as formas de como executar
suas atividades, porém, existe um ritmo acelerado de trabalho, uma sobrecarga de
atividades ao contrario do que ocorria no Banco Estadual. Outro ponto interessante,
€ que apesar dessa sobrecarga, da competitividade, pressao e cobranca constantes
por parte do Banco Privado, os colaboradores se mostram hoje mais satisfeitos e
motivados na organizacgao.

Em relagdo a dimenséo valores, os colaboradores tiveram que desconfirmar
ou substituir os valores existentes no Banco Estadual e assumir os novos valores da
empresa privada. Os valores do Banco Privado séo totalmente diferentes da época
do Banco Estadual. No Banco Estadual existia um clima de amizade e confianga
entre os colaboradores, havia uma valorizagdo humana, a cooperagéo era instintiva
e nao imposta, e todos tinham liberdade para se expressar sem medo de
represélias.

Na empresa privada os colaboradores modificaram a maneira de trabalhar,
pois tiveram que se enquadrar a um modelo de comportamento, mudaram a forma
de enxergar o colega restringindo a relacdo apenas para o lado profissional, se
habituar a excessiva competitividade, cobranca e superacdo constante. Apesar
disso, 0 seu sentimento de importancia para organizagdo aumentou na empresa
privada, ja que eles se sentem participativos e responsaveis pelos resultados da
empresa e reconhecem que a organizacao valoriza e incentiva o colaborador. A
empresa privada tenta ser transparente repassando para todos as decisfes
tomadas.

A dimensao conhecimentos apresentou alteracbes, pois o0s colaboradores
atualmente sdo incentivados pela organizacdo a ter uma formacao profissional, e
para isso, a empresa custeia a metade das mensalidades de especializacdes,
graduacgbes, como também, de pos-graduacdes, fato que ndo existia na empresa
publica. Na empresa privada, os colaboradores buscam intensamente por
informacdes tanto especificas quanto de assuntos gerais, pois consideram que sua
funcao atual requer uma gama maior de conhecimentos. A empresa valoriza muito o
desempenho de cada colaborador, e exige de todos a participacdo nos cursos
oferecidos. Todos confirmam que a empresa tem uma atuacdo bem maior
atualmente, e que desenvolve projetos sociais e ambientais importantes para

sociedade e estimula a participacéo de todos colaboradores nesses projetos.
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No que se refere a dimenséo habilidades, a empresa privada preocupa-se em
desenvolver as capacidades e habilidades de seus colaboradores disponibilizando
cursos e treinamentos gerando nos colaboradores uma maior confianga no momento
de executar suas atividades. Ao estimular a formacgdo profissional de seus
colaboradores, a empresa estd aumentando o nivel intelectual de cada um, com isso
aprimora cada vez as habilidades técnicas do colaborador. Desta forma, o
treinamento é tido como forma de desenvolvimento organizacional, sendo entéao,
monitorado, e também, exigido pelo Banco a participacdo de todos colaboradores.
Os treinamentos na empresa estatal eram poucos e restritos, onde muitos nao
tinham conhecimento de sua existéncia. Desta forma, ndo existia um programa de
desenvolvimento organizacional, ficando a cargo de cada colaborador a aquisi¢cao de
novos conhecimentos e o compartilhamento para os demais. Suas habilidades eram
desenvolvidas no dia a dia da organizacdo, nas atividades diarias sem nenhuma
orientacdo por parte da empresa estatal.

Pode-se verificar que todas as dimensdes sofreram alteragcdes significativas
onde os colaboradores vivenciaram novas praticas administrativas, novos costumes,
novos comportamentos, que resultou numa intensa renovacao cultural.

Embora muitas reflexdes tenham sido apresentadas, esta pesquisa podera
auxiliar diversas organizagdes que passaram por processo de mudanga a partir de

algumas sugestdes de pesquisas a serem realizadas:

e Estudar como se deu a mudanca organizacional na organizacéo privada e
como a organizagéao a favoreceu;

e Estudar quais os principais motivos dos colaboradores estarem de licenca
saude nas agéncias do Banco Privado;

e Desenvolver uma pesquisa com o0s colaboradores situados no interior do
Estado pesquisado e fazer uma analise comparativa entre os resultados;

e Entender gquais seriam os motivos que levam a discrimina¢éo sofrida pelos
colaboradores do Banco Estatal pelos colaboradores pertencentes ao
Banco Privado;

e Estudar outros setores que também passaram pelo processo de

privatizacao.
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Indica-se, portanto, que sejam realizados esfor¢cos futuros para estudos
complementares com outras organizacdes que passaram pelo processo de
privatizacdo, no sentido de aprimorar os instrumentos de pesquisa utilizando o
Modelo de Arquitetura da Cultura organizacional — MARCO, bem como desenvolver
pesquisas relacionadas a gestdo de Recursos Humanos nestas organizacoes.

Almeja-se que esta pesquisa contribua, de alguma maneira, para a
compreensao das principais mudangas na cultura organizacional de empresas
privatizadas e também evidenciar a importancia da cultura organizacional como uma

vantagem competitiva.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

DIMENSAO MARCO

INDICADORES DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

QUESTOES

NECESSIDADES

Satisfacdo no ambiente de trabalho
Motivacéo no ambiente de trabalho
Bem-estar (Qualidade de vida)
Congruéncia no foco de interesse
entre os colaboradores

N1. Vocé se sente mais satisfeito em trabalhar na empresa agora (Banco Privado) ou antes da
privatizacdo (Banco Estatal)?

N2. Os colaboradores, atualmente, se sentem tranquilos para executar as tarefas dentro de um ritmo
normal de trabalho, com orientagcdo e distribuicdo equitativa de carga de trabalho entre os
colegas? Quando era estatal, como era?

N3. Vocé acha que suas necessidades sdo supridas pelo Banco Privado? Busca por promogéo,
reconhecimento?

N4. Em sua opinido, a empresa propicia um ambiente agradavel entre seus colaboradores? Sempre
foi assim?

N5. O Banco Privado Ihe proporciona condi¢des para viver com dignidade? E quando era Banco
Estatal?

N6. Vocé se sente mais motivado a trabalhar no Banco Privado ou Banco Estatal? Por qué?

N7. Seu trabalho sempre Ihe deu um sentimento de Banco realizag&o profissional? (NAO- Por qué?)
(SIM - Isso se fortaleceu com a privatizacao?)

N8. Em relagdo a sua qualidade de vida, qual estrutura Ihe proporciona/proporcionou maior bem
estar (Banco Estatal ou Banco Privado)? Por qué?

N9. Ha uma congruéncia no foco de interesses entre vocé e os seus colegas? (Todos estao focados
nos mesmos objetivos) E antes, quando era Banco Estatal, isso acontecia?

VALORES

Transparéncia na administracéo
Participacé@o nas tomadas de
decisdo

Auto-sentimento de importancia
para a organizagéo

Coletividade como prioridade da
organizacgéo

V1. Quais valores eram disseminados quando era Banco Estatal? Como era antes?

V2. E agora, sendo Banco Privado, o que a empresa valoriza/incentiva no funcionario? Em relacdo
a vocé, o que mudou?

V3. H& congruéncia dos valores de antes com os de hoje?

V4. Existe transparéncia na forma de administrar? E mais visivel antes da privatizacio ou agora?

V5. Vocé sempre participou das tomadas de decisfes? Isso se fortaleceu com a privatizagdo?

V6. Os dirigentes, na época em que era empresa estatal, davam importancia aos seus funcionarios?
E hoje, como é?

V7. Vocé sempre se sentiu importante para a Organizacdo? Por qué? Esse sentimento aumentou ou
diminuiu com a privatizagdo?

V8. A forma que a administragdo atual trabalha é em prol da coletividade? Sempre foi assim?

V9. O Banco Privado incentiva muito as pessoas a fazerem o melhor delas em beneficio da
empresa? Quando era Banco Estatal, isso também acontecia?
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CONHECIMENTOS

Conhecimento da estrutura
organizacional

Adequacéo dos conhecimentos a
sua funcgéo

Discernimento da atuacéo da
empresa na sociedade
Obtencéo e compartilhamento de
novos conhecimentos

C1. O Banco Privado se esforga para obter as idéias e opinides das pessoas? Sempre foi assim?

C2. O Banco Privado disponibiliza de recursos e incentiva a formacao de seus funcionarios (como
pés-graduacdo, especializacéo, etc)? H& mais incentivo para o profissional se capacitar? E
guando era estatal disponibilizava?

C3. Vocé procura ser mais informado agora ou quando era Banco Estatal? (Buscava ou busca
sempre informacfes sobre assuntos importantes para empresa?).

C4. Vocé considera ou considerava que seus conhecimentos contribuem para desenvolvimento
desta empresa?

C5. Atualmente a empresa valoriza e reconhece o profissional pelo conhecimento ou desempenho?
E antes?

C6. Os colaboradores sempre repassam as técnicas aprendidas nos treinamentos realizados? E
guando era Banco Estatal isso acontecia?

C7. Que fungéo vocé exercia na época que era Banco Estatal? E agora? (Qual ou A) funcéo permite
gue vocé coloque em pratica todos 0s seus conhecimentos?

C8. Vocé esté ciente do papel da Empresa para a sociedade? Ela era mais atuante antes ou € mais
agora? Por qué?

HABILIDADES

Capacidade para desempenhar
suas funcdes

Treinamento organizacional
Utilizac&o das técnicas adquiridas
em treinamentos

H1. Vocé recebia mais treinamentos quando a empresa era Banco Estatal ou agora sendo Banco
Privado?

H2. O Banco Privado incentiva o treinamento e considera como parte do proprio desenvolvimento
organizacional? E o Banco Estatal, isso acontecia?

H3. Vocé utiliza as técnicas de treinamento aprendidas para desempenhar sua funcdo? (SIM - mais
agora ou antes?)

H4. Os treinamentos disponibilizados pelo Banco Privado desenvolvem as suas capacidades e
habilidades para desempenhar suas fungfes?

H5. O que mudou em relagdo a execucgdo das suas tarefas com a privatizacdo? Vocé se considera
mais produtivo/eficiente hoje, ou antes?
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APENDICES B — Transcricdo das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS - Entrevistado 1 — EN1

DIMENSAO NECESSIDADES

No Banco Privado. Eu tenho mais oportunidade de crescer.

N&o existe um ritmo normal de trabalho porque a presséo é muito grande. Vocé tem
gue trabalhar no ritmo que eles querem. Vocé tem que vender, vender, vender. A
Orientagdo é igual para todos. A pressédo é para todo mundo. HA uma distribuicdo
equitativa de trabalho. Quando era estatal a gente néo tinha pressao de nada. A gente
trabalhava bem a vontade. Quem quiser trabalhar, trabalhava. Tinha gente que né&o
trabalhava e... era como fosse um funcionario publico. Vocé sabe que funcionario
publico tem aquela visdo que... ttm uns que trabalham mas tem outros que ndo estao
nem ai, ndo tem responsabilidade. Na distribuicdo equitativa tinha um problema assim,
porque tem uns que ndo queriam entdo vocé assumia o servico dos outros para vocé
ver a coisa andar, o servigco andar, quem ndo... faltasse um ou outro se ndo quisesse
fazer vocé tinha que fazer, principalmente na minha funcao gerencial. H& distribuigéo
era desigual acabava assumindo a responsabilidade de outros funcionarios.

Minhas necessidades de reconhecimento profissional sdo supridas pelo Banco
Privado, pois eles investem muito nisso. JA no Banco Estadual ndo existia
investimento nenhum. No Banco Estadual, para resolver os problemas era dificil, pois
ndo tinha a colaboracdo de todo mundo, as pessoas ndo tinham responsabilidade
nenhuma. Ja no Banco Privado ndo, todo mundo se empenhava, todo mundo é
responsavel por aquilo, com isso as coisas aconteciam.

Eu acho que o Banco Privado propicia sim um ambiente agradavel entre os
colaboradores. Eles tentam fazer, mas sempre ha umas richazinhas, algumas coisas.
Tem agéncia que € muito bom o ambiente de trabalho, tém outras que vocé trabalha a
forca mesmo, é trabalho forgcado. Na época do Banco Estadual era muito melhor que
do Banco Privado. Porque |4 a gente tinha mais confianca, tinha seus servicos mas
tinha confiancas nos outros no Banco Privado a gente ndo tem. A confianca do Banco
Privado, € que ndo tem assim, o pessoal do Banco Privado ndo querem ter amizade
com o pessoal do Banco Estadual, eles discriminam muito os funcionarios do Banco
Estadual. E no Banco Estadual ndo a gente € uma familia s6. Eles sdo a familia do
Banco Privado mais eles ndo incorporaram o Banco Estadual com o Banco Privado
como se fosse uma familia s6. Quando tem reunido e tudo, a gente fica tudo
destacados deles, a gente ndo se une.

Viver com dignidade, sim e o Banco Estadual também.

Sinto-me mais motivada a trabalhar no Banco Privado. O Banco Privado reconhece o
seu trabalho. Eles d&o incentivos a vocé, eles dao cursos, eles déo treinamentos, eles
dao prémios e no Banco Estadual a gente ndo tinha nada disso. Nao tinha
reconhecimento nenhum. Vocé comecava a trabalhar em uma funcéo, vocé se
aposentava naquela funcdo. E hoje no Banco Privado, dificimente vocé vé uma
pessoa com 5 ou 6 ou 10 anos numa funcdo so6. Eles vdo sempre mudando, vao
sempre incentivando.



N7.

N8.

NO.

V1.

V2.

V3.

V4.

100

Sim. Gosto muito do meu trabalho. Fortaleceu sim, com a privatizacéo.

Banco Privado. Porque apesar da gente trabalhar muito, ele reconhece seu trabalho,
ele lhe d& premiacdo, ele motiva vocé, ele lhe incentiva. Entdo no Banco Privado é
melhor a qualidade de vida, e também mais assim, vocé cumprindo suas metas vocé
tem mais uma variavel, uma gratificacdo que vocé recebe. Ja no Banco Estadual a
gente ndo tinha, pode trabalhar até no que for que s6 podia ganhar aquilo mesmo.

Todos no Banco Privado estdo focados nos mesmo objetivos, cumprir metas. Todos

com aquele objetivo, dar lucro para agéncia. Todo mundo se esforca. No Banco
Estadual isso ndo acontecia, ninguém se esforgava para nada.

DIMENSAO VALORES

No Banco Estadual, a gente tinha liberdade de expresséao, ja no Banco Privado hoje a
gente ndo tem. No Banco Estadual ndo existia cooperacdo, no Banco Privado a gente
tem. Confianca no Banco Estadual a gente tinha mais no Banco Privado a gente néo
tem. Trabalho em equipe no Banco Privado a gente tem e no Banco Estadual a gente
nao tinha. No Banco Estadual os principais valores era sé a confianca que a gente
tinha mesmo e a liberdade de expressdo. No Banco Estadual a gente podia falar o
gue quisesse. No Banco Privado eu aprendi uma coisa que diz assim: - No Banco
Privado a gente aprende que tem dois olhos, dois ouvidos e uma boca. Vocé tem que
ver as coisas, tem que ouvir e falar o minimo possivel. Porqué? Porque néo existe a
confianga la dentro da gente. No Banco Privado, eles ttm um manual, um padréo de
comportamento para todo mundo. Existe um manual que a gente tem que cumprir
aguele padrdo. Eles fazem treinamento para a gente fazer aquele padréo, que é o
padrdo Banco Privado mesmo. No Banco Estadual ndo tinha isso ndo. Até na parte de
investimento, de atender ao cliente, de tudo. O Banco Privado exige muito disso. E no
Banco Estadual vocé ficava mais a vontade, relaxava mesmo, ndo tinha essa
obrigacéo, esse rigor que o Banco Privado tem.

Conhecimento, treinamento, que eles fazem treinamento para vocé conhecer. Vocé
tem que se capacitar. Vocé tem que ter muita capacitacdo. Eles investem nisso, para
vocé ser sempre melhor do que os outros. Kalina: E em relacdo a vocé o que
mudou? Apesar de muito sofrimento porque a gente sofreu muito, muito, muito, as
humilhacgdes, muitas coisas, eu cresci. Eu acho que eu cresci profissionalmente
porque eu adquiri mais conhecimento, eu tive que adquirir a forca porque nao tinha
guem me ensinasse. Tinha que meter a cabeca e aprender mesmo. Kalina: E em
relacdo aos valores? Para mim, melhorei muito. Melhorei no modo de ver as coisas,
no meu comportamento, jA que eu era muito desligada das coisas, ainda sou hoje
mais melhorei um bocado. A parte assim de amizade, responsabilidade, de distribuir
servigos, trabalhos, tarefas, porque eu assumia, assumia, assumia e tinha uma hora
gue eu nao aglentava mais, porque eu estava s6. Mas no Banco Privado, apesar de
eu trabalhar numa agéncia pequena, vocé ainda consegue distribuir alguma coisa
porque vocé tem que assumir, porque vocé tem que dar conta do servigco e ndo tem
funcionario para vocé distribuir, mas pelo menos eu aprendi mais. Eu melhorei, eu
acho que melhorei muito mesmo depois do Banco Privado.

N&o existe congruéncia de valores.

No Banco Privado a transparéncia nédo é total, ndo é 100% porque a gente administra
mas sob a supervisdo de outros. Vocé ndo tem autonomia para fazer as coisas, tudo
gue vocé quer fazer dentro de uma agéncia vocé so faz executar. O que eles querem
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€ que a gente faca tudo mais na realidade é s6 no papel porque vocé nao faz tudo,
vocé sempre faz o que eles querem. Antes da privatizacdo era mais transparente do
que agora.

N&o. Nem no Banco Privado nem no Banco Estadual. Vem de cima para baixo e vocé
executava. As decisdes vinham de cima e a gente executava do nosso modo. A gente
ndo tinha participacdo em nada. Pelo menos no Banco Privado, quando vocé quer
uma coisa vocé conversa, vocé tenta e as vezes, VOCé consegue negociar e consegue
alguma coisa. Agora no Banco Estadual ndo tinha isso néo.

Davam ndo. Tinha muito padrinhagem, muitos “QI” Quem Indique. Agora, hoje, no
Banco Privado eles ddo importancia sim. Porque eles véo investindo em vocé, se vocé
fizer bem seu trabalho, se vocé conseguir cumprir suas metas, eles vao lhe
promovendo, eles véo lhe reconhecendo seu trabalho, tanto financeiramente que eles
comecam a mudar seu trabalho, sua categoria, apesar de vocé ndo mudar de funcéo,
mas aumentaria seu percentual, o nivel da sua funcdo. E no Banco Estadual ndo tinha
iSSO nao.

Sim. Porque eu achava que eu trabalhava bem, eu me empenhava, eu me doava ao
Banco, eu vestia a camisa mesmo, eu me achava importante. O sentimento aumentou
com a privatizacdo. Porque dai eles comegaram a me reconhecer, comegaram a me
dar prémios, comecaram a me dar incentivos, o que ndo acontecia no Banco Estadual.

E. No Banco Privado eles trabalham em funcéo dos clientes, para eles o primordial é o
cliente. E os funcionarios também. Ja no Banco Estadual ndo era assim.

Incentiva e muito. Quando era o Banco Estadual nao.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

N&o. Eles tém um canal que fazem isso, que a gente manda, que a gente pode opinar,
mas ndo... Pelo menos eu nunca vi eles colocarem em pratica nenhuma opiniéo.
Mesmo assim a gente tem medo de mandar. Pronto, se for alguma coisa que néao seja
a favor do Banco Privado e seja s6 a favor dos funcionarios, os funcionarios mesmos
nao se sentem a vontade de mandar aquilo. Existe certa pressdo. No Banco Estadual
vocé podia falar que néo tinha problema nenhum, mas no Banco Privado a gente néo
fica a vontade de fazer essas coisas. Vocé s6 podia mandar coisas que fossem boas
para o Banco Privado e que fossem boas para os clientes. Todo més a gente tinha
uma reunido de gerentes e la a gente colocava a forma de algumas a¢fes que estédo
dando certo, eles passavam para 0s outros gerentes para ver se todos também tinham
sucesso.

No Banco Privado eles incentivam muito, disponibiliza muito. Eles dao ajuda para pés-
graduacado, MBA, Inglés, academia. Eles dao incentivos financeiros. H4 mais incentivo
no Banco Privado, no Banco Estadual ndo tinha nada disso. Tanto que no Banco
Privado eles exigem que a gente termine o curso superior. Quem ndo tem curso
superior eles ficam pressionando para que eles terminem, porque eles querem todo
mundo com curso superior.

Agora. Porque a empresa exige mais agora. No Banco Estadual ndo exigia nada a
gente ndo procurava.

Meus conhecimentos valiam tantos para os dois. Apesar que, ho Banco Estadual eu
aprendi tudo e fui para o Banco Privado e tive que aprender tudo novamente. Porque
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guando a gente chegou no Banco Privado a gente ndo sabia de nada do sistema
deles, apesar de ser tudo empresa, tudo Banco mas o sistema, modo de trabalhar,
cultura, sdo muito diferentes um do outro. Eu sofri um pouquinho para adquirir esses
conhecimentos mas consegui.

No Banco Privado é pelo conhecimento. No Banco Estadual nédo, era “Quem Indique”
e pronto.

Nao. Nem no Banco Privado nem no Banco Estadual.

No Banco Estadual eu era Gerente Administrativo. No Banco Privado sou Gerente
Geral de Servico. Agora do Banco Privado como Gerente Geral de Servico.

Sim. Hoje no Banco Privado. Porque no Banco Privado eles tém programas que
melhora muito a vida, para sociedade. Eles aplicam na sociedade, tem a escola Brasil
gue ajudam as escolas carentes, eles fazem o curso de Talentos da Maturidade, que
sdo idosos que fazem qualquer tipo de atividade artistica pode ser cantor, artista,
poeta, eles déo incentivos. Eles tém preocupacdo com meio ambiente, eles usam
papel reciclado, tem o projeto Papapilha e s@o projetos que realmente acontece.

DIMENSAO HABILIDADES

No Banco Privado. No Banco Estadual nunca recebi treinamentos. O que a gente
recebia no Banco Estadual era sabe o qué? O que eu sabia transmitia para vocé,
entdo vocé aprendia, e assim ia. No Banco Privado néo eles dao treinamentos mesmo,
eles dé&o cursos.

Sim. A gente faz os treinamentos e tem que investir na empresa mesmo. No Banco
Estadual ndo tinha nada disso. Teve uma vez que eu fiz a prova para fazer um
treinamento no Banco Estadual, era um curso de analista de sistema, passei na prova
e até hoje néo fiz esse curso.

Sim. E utilizo mais agora.
Desenvolve. Eles dao muito treinamentos mesmo.

Aumentou muito a responsabilidade no Banco Privado. Porque no Banco Estadual
vocé era gerente da agéncia, mas vocé tinha as diretorias responsaveis por cada
coisa, vocé nao era responsavel por tudo. Hoje na agéncia do Banco Privado, vocé
como Gerente Geral de Servico, vocé é responsavel por tudo, tudo que tiver, até uma
lampada que estiver quebrada na agéncia é de sua responsabilidade, vocé tem que
ligar e resolver. No Banco Estadual ndo, vocé ligava para Diretoria e eles que
resolviam tudo. No Banco Privado, a gente tem um limite para despesas. A gente ndo
pode gastar muito, porque eles ficam em cima disso. Se precisasse pintar uma parede,
por exemplo, a gente fazia uns trés orcamentos mandava para diretoria, eles
autorizavam e a gente providenciava. No Banco Estadual ndo, a gente s6 informava e
eles providenciavam tudo. Hoje, porque eu tive treinamentos para isso. E no Banco
Estadual eu ndo tinha. Meu potencial no Banco Privado aumentou mais.
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APENDICES C - Transcricdo das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS — Entrevistado 2 — EN2

DIMENSAO NECESSIDADES

Eu me sinto mais segura no Banco Estadual.
Sim, existe um ritmo normal de trabalho. No Banco Estadual ocorria também.

O Banco Privado realmente proporciona crescimento porque vocé tem uma gama
enorme de oportunidade. Vocé s6 cresce se vocé atingir as metas. Entdo vocé vai a
procura disso, s6 que isso todos os dias, todos os dias, todos os dias é cansativo. E no
Banco Estadual ndo era assim. Era um trabalho relativamente normal, vocé como
funcionario publico vocé ia atingir seu trabalho e desenvolver suas tarefas e ganhar
seu salario normal digno e aqui no Banco Privado ndo é assim. Vocé tem a variavel
mas nao é seu salario é aquilo que vocé produz. No Banco Estadual aquilo ja fazia
parte do trabalho, aqui se vocé ndo atingir vocé ndo recebe. No Banco Privado, o
ambiente de trabalho é muito bom e agradavel entre os colegas. E quando era Banco
Estadual era a mesma coisa.

No Banco Privado, o ambiente de trabalho é muito bom e agradavel entre os colegas.
E quando era Banco Estadual era a mesma coisa.

O Banco Privado proporciona. E quando era Banco Estadual também.

Eu me sentia mais tranquila para trabalhar no Banco Estadual porque néo tinha muita
cobranca e a gente ia trabalhar como qualquer outra pessoa que trabalhava normal.
Vai para seu trabalho desenvolver suas tarefas, s6 que agora no Banco Privado é
diferente, € um processo totalmente diferente do Banco Estadual. A gente néo
trabalhava com vendas, a gente ndo era acostumado a vender produtos. Hoje a gente
tem que vender produtos, temos que atingir nossas metas, temos que supera-las até
no caso de ndo sO atingir como superar, entdo iSSO mexe com VOCé com sua
tranquilidade. Vocé ndo fica mais a mesma pessoa, vocé tem sempre que buscar a
sua superacao. N&o é procurar, € ter que fazer isso, eu sou obrigada a fazer. Porque é
muita competitividade entre os colegas, é muita pressdo dos gerentes cobrando isso
da gente. Eu sou gerente da carteira mais ndo sou eu que determino o que vou fazer,
ja sou determinada.

Eu me sinto realizada com que faco porque eu gosto de trabalhar com o publico e sou
satisfeita com que fago. E sempre foi assim desde o Banco Estadual.

E melhor no Banco Estadual. Por que eu nfo era pressionada, eu ndo era cobrada de
nada, eu ia apenas trabalhar, como ja falei antes. Eu era satisfeita com que eu fazia no
Banco Estadual.

Todos no Banco Privado tem que estar focados. No Banco Estadual nédo tinha foco,
cada um sabia o que fazia, sua responsabilidade era determinada, vocé tinha que
cumprir sua meta de trabalho. Aqui tem mais reunides com os funciondrios, a busca de
um objetivo so.

DIMENSAO VALORES




V1.

V2.

V3.

V4.

V5.

V6.

V7.

104

No Banco Estadual ndo era um trabalho em equipe nao, era um trabalho quase que
individual, mas a gente era muito unido, a gente era muito unido, se cooperavam entre
si, dividia as tarefas se fosse preciso, existia uma unido muito grande, uma confianca
muito grande entre si, ndo existia competitividade, existia um respeito coletivo, de
todos e uma amizade muito forte. No Banco Privado ndo existe a confianca, s6 o
profissionalismo. Em relacdo a liberdade de expresséo é mais ou menos porgue vocé
ndo pode chegar e se expressar como quiser ndo, tem que trabalhar dentro das
normas do Banco, tem que seguir a missao que o Banco tem que é o profissionalismo,
integridade, respeito, trabalho em equipe que tem no nosso cracha. A gente tem que
seguir esses quatros valores. E transferido para nés um padrdo de comportamento, ja
no Banco Estadual ndo tinha esse comprometimento. Todo mundo era individual. L&
nao tinha essa missao nao que ja no Banco Privado existe.

Ele valoriza o que vocé faz hoje no dia de hoje, amanha ele vai cobrar novamente. Se
vocé faz, faz, faz e se vocé nao fizer ndo existe, vocé tem que sempre superar. Vocé
tem que fazer sempre. Em relagcdo a mim, aumentou a minha responsabilidade quase
gue 200%. Eu antes nao tinha essa responsabilidade que eu tenho hoje. Eu tenho que
mostrar o crescimento da nossa carteira mensalmente, eu tenho muitas metas que eu
tenho que cumpri-las. Esses valores que eu falei eu ndo absorvo para mim ndo. Esses
valores sédo da empresa eu absorvo aqui no Banco fora do Banco é outra coisa. Para
meu crescimento eu ja cresci, eu nao quero mais nao porque sO cresce a
responsabilidade, n&o cresce dinheiro. Ndo adianta eu querer crescer mais um
pouquinho se eu ndo vou ser remunerada. Porque se tivesse um salario digno que
dissesse assim vocé vai ganhar mais, mas ndo. Eu vou morrer de trabalhar mas eu so
vou ganhar aquilo. J& faz cinco anos que o salario € o mesmo, entdo, ndo adianta eu
crescer mais.

S&o parecidos.

Existe. Agora € mais visivel. Agora é mostrado mais. As coisas aconteciam e a gente
ndo sabia. Hoje no Banco Privado tudo é repassado para a gente diariamente. As
decisBes sdo do conhecimento de todos. Todo passo, tudo é atualizado e divulgado a
todos. Hoje é assim antes néo era.

N&o as decisdes j4 sdo determinadas. A gente ndo toma, a gente pode dar nossas
objecbes e a gente tem como superé-las, eles ensinam a gente a superar as objecoes.
Banco Estadual ndo. A gente ndo toma as decisdes ndo. Apenas sao repassadas.
Cada agéncia tem certa autonomia que é mais para satisfazer o cliente e nunca assim,
a beneficio préprio.

Davam importancia sim. Hoje também eles valorizam nosso trabalho.

Sim. Porgque a gente sabe o que a gente é, a gente conhece nosso trabalho, a gente
sabe 0 que quer e aonde vai chegar, ai a gente se sente participativa ha empresa.
Entdo se a gente é participativo na empresa, ou seja, participa do que o Banco quer, a
gente se sente importante. Aumentou. Hoje em dia eu me sinto mais importante.
Porque o Banco Privado incentiva, assim, cada coisa que vocé faz, cada passo que
vocé der a mais, por exemplo, eu tenho uma coisa para fazer e se eu superei eu tenho
gue repassar aquilo que fiz, eu tenho que dizer que fiz aos outros colegas e eles
batem aplausos para a gente. A gente é reconhecido no nosso trabalho. No Banco
Estadual ndo existia porque nos ndo tinhamos metas e hoje como tem ja é diferente.
Entdo, vocé s6 vai elogiar alguém se vocé fez alguma coisa. Se vocé € igual ao seu
colega ou, melhor do que ele, eu tenho que lhe elogiar.
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Eles trabalham em prol da gente e deles também. Eles dao total conforto ao
funcionario, tudo é de primeira qualidade, todos 0s recursos materiais sdo bons. Eles
ndo deixam faltar nada com isso ndo deixa vocé reclamar. A impressora é da melhor,
o computador é o melhor, telefone tudo e todos o0s acessos sdo abertos para vocé. Se
vocé tiver dificuldade vocé pode fazer cursos na prdpria empresa, vocé pode pedir
ajuda aos colegas se ndo souber. Todo mundo se ajuda. No Banco Estadual n&o tinha
recursos, faltavam as coisas.

Sim. No Banco Estadual nao.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

O Banco Privado aceita. No Banco Estadual ndo existia isso.

Incentiva. Ha demais. No Banco Estadual n&o. Se existia a gente ndo tomava
conhecimento, era muito fechado. Aqui no Banco Privado é aberto. Se a gente tem
uma necessidade, uma dificuldade, a gente tem certeza que eles dao essa
oportunidade. Ele incentiva, da oportunidade e depois ele cobra.

Agora. Até porque nosso trabalho requer certa atualizacéo.

Considero.

Pelo desempenho. Antes ndo tenho como dizer por que ninguém sabe.

A gente tem que repassar. Tem curso que ndo podem ir todos, entdo eu vou e repasso
para outros colegas, eu me torno multiplicadora do curso. Isso também acontece com
0S outros colegas. N&o existia isso.

Antes Escriturario. E Agora Gerente de Relacionamento. A de Gerente

Estou. E mais atuante agora. Porque antes ela ndo é a mesma empresa, ndo € o
Banco Estadual que se modernizou e se tornou Banco Privado. Eu trabalho em outra
empresa. O Banco Estadual deixou de ser Banco. A empresa que eu trabalhava nao

tinha nada a ver com o Banco Privado, apenas algumas pessoas foram incorporadas
ao Banco Privado. Agora é outra coisa.

DIMENSAO HABILIDADES

A gente ndo recebia treinamentos no Banco Estadual ndo. Muito dificil, se tinha era
muito restrito. No Banco Privado a gente recebe treinamentos quase todo més tem
treinamento para a gente fazer on line.

Sim. Como falei antes, no Banco Estadual ndo existia isso.

Utilizo sim.

Desenvolve.
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Mudou porque antes era um Banco Estatal que nao tinha metas. Eu trabalhava numa
area completamente diferente, ndo existia carteira de clientes, administrar a carteira,
eu tive que aprender coisas que eu nunca tinha feito. O que eu faco hoje aqui eu
nunca fiz no Banco Estadual, eu tive que aprender tudo. O que eu fazia la tem nada a
ver com o que eu fazia aqui. A mudanca foi radical mesmo. Hoje.
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APENDICES D — Transcricdo das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS — Entrevistado 3 — EN3

DIMENSAO NECESSIDADES

No Banco Estadual tinha as suas qualidades também, mas se referindo ao nivel
profissional para mim foi melhor. Eu me sinto mais satisfeita trabalhando aqui porque
eu tive mais oportunidade de crescimento e tudo.

Aqui isso ocorre. No Banco Estadual era porque era diferente. No Banco Estadual eu
trabalhava no departamento de Contabilidade ja aqui no Banco Privado eu trabalho em
agéncia junto com o publico ja é um pouco diferente. La no Banco Estadual vocé néo
tinha essa cobranga, no privado é diferente, tem muita cobranga, muitas metas. No
Banco Estadual ndo tinha isso nédo vocé trabalhava com mais tranquilidade.

As minhas necessidades, principalmente as do nivel profissional, sdo todas supridas.
Eu nédo tenho o que reclamar.

H& sim e no Banco Estadual também. No Banco Estadual a gente era quase como
uma familia porque como o Banco Estadual ndo tinha isso de competitividade, e
empresa privada tem isso, vocé ndo permanece num cargo nem numa agéncia por
muito tempo, sempre tem o rodizio. Eles estdo sempre mudando vocé para outra
agéncia, estdo transferindo. Banco Estadual ndo, vocé estava naquele setor e
praticamente vocé se aposentava naquele setor. Era dificil vocé sair daquele setor
entdo era quase como uma familia todo mundo ali. Se bem quando eu entrei e fiquei
pouco, porque o Banco entrou em liquidacao depois foi vendido. Eu ja entrei no final,
no ultimo concurso que houve.

Sim. Quando era Banco Estadual ndo. La era mais tranquilo mais em compensac¢ao o
salario nao era compativel com as coisas que a gente fazia ndo. Porque tem a ver com
0 cargo gue a gente exercia e o salario era muito baixo.

No Banco Privado. Até muda a cultura... até por conta da cultura, assim vocé se sente
melhor. Eu estou agora trabalhando com o publico ja era diferente. Com o publico
VOCcé se arruma mais, vocé tem que se ajeitar porque agora vocé esta tratando com o
publico. La no Banco Estadual no setor que eu trabalhava nao, era interno entao vocé
ia de todo jeito ndo tinha nenhuma motivacéo de se arrumar de nada. Aqui no Banco
Privado eu acho melhor.

No Banco Estadual eu ndo tinha muito ndo, para vocé ver nem Faculdade eu fazia. Eu
suspendi, parei e eu vim me motivar mais agora no Banco Privado. Eu vi uma
necessidade de uma graduacao entendeu. Agora com o Banco Privado.

Banco Privado mesmo com a presséo eu prefiro.
N&o acredito muito ndo. Porque as pessoas Sdo muito competitivas e acabam

atropelando. No Banco Estadual ndo existia isso, a gente s6 fazia o nosso trabalho e
acabou-se.
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DIMENSAO VALORES

No Banco Privado a gente sempre tem reunido com todos para focar os interesses do
Banco. J& no Banco Estadual ndo tinha muita reunido. O Banco Privado ele fazia
muita reunido ja para a gente ficar integrado naquele mesmo objetivo do Banco que
tem que atingir. Ja no Banco Estadual néo tinha isso, a gente nao tinha nem reuniéo,
ninguém nem falava em reunido la. A gente resolvia no setor mesmo, acabou e pronto.
Eles tém sim um padrdo de comportamento, ja no Banco Estadual vocé era livre.

Eles valorizam o atendimento ao cliente, como a gente atende o cliente. Isso conta
muito porque aqui tem um SAC e os clientes ligam para elogiar o funcionario e quando
a gente recebe um elogio vai direto no canal da diretoria e a diretoria mandam para a
gente agradecendo. Que a gente tem que tratar o cliente em primeiro lugar, o cliente
tem que ser bem tratado. Quando recebe um elogio nosso que o cliente faz, eles ficam
muito lisonjeados e eles ligam agradecendo, dizendo que essa é a postura que o
Banco tem que ter.

N&o. Sdo completamente diferentes.

Tudo, tudo mesmo, na expressdo da palavra ndo. S6 aquilo que diz interesse a
agéncia. Tem coisas que quando a gente ja sabe ja aconteceu, s6 0 alto escaldo,
diretoria que sabe. No Banco Estadual também ndo. Quando a gente ja sabia era nas
tltimas ja. As decisdes geralmente sdo. Porque tudo que é decidido eles botam no
“Notus” todos os funcionarios recebem para ficar ciente de tudo que esta se passando.
Eles véem que todos os funcionarios tém que “ta” sabendo ai eles mandam para todos
os funcionérios ficarem cientes. Porque tem o “Notus” que é um canal interno que tem
as informacgoes.

Nao. Geralmente vem de cima para baixo. No Banco Estadual era assim também
vinha e a gente executava.

Acho que ndo. Hoje em dia valoriza.

Me sinto. Sempre. Desde a época do Banco Estadual. Eu sempre trabalhei dentro da
postura, dentro da cultura do Banco, como a gente trabalha em uma agéncia
financeira a gente tem que trabalhar com responsabilidade fazendo o que € certo. Na
postura do que é certo para depois nao vir problemas para a gente.

E, eu acho. Eles trabalham vendo o todo. No Banco Estadual acho que néo.

Sempre, o0 possivel e o impossivel a gente tém que fazer. No Banco Estadual nem

existia isso.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

Se esforcam, de vez em quando eles botam pesquisa nesse canal para a gente
responder. Teve idéias que quando aceitas eles colocam dizendo o funcionario,
elogiando o funcionario, qual sugestdo foi benéfica que o Banco aderiu aquilo.
Ninguém nem sabia no Banco Estadual.

Incentiva. O meu mesmo o Banco paga 50% do meu curso. Pés-graduacéo, tudo que
voceé for fazer o Banco colabora. Quando era estatal ndo.
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Agora. Eu tive mais incentivo depois que passou para o Banco Privado.

Considero.

Pelo desempenho. Antes néo valorizavam nada.

Repassam, eles tem que ser multiplicadores, todas as vezes que eles fazem o0s cursos
eles tém que repassar. Eles fazem reunibes e passam para a gente. No Banco

Estadual ndo existia isso nao.

No Banco Estadual eu era Digitador. No Banco Privado sou Subgerente. A de
Subgerente.

Estou. Hoje. Porque hoje o Banco trabalha dentro daquele programa de

responsabilidade social muito bom também porque incentiva os funcionarios. Porque a
gente participa a gente adotou escolas, a gente trabalha com reciclagem.

DIMENSAO HABILIDADES

Agora Banco Privado. A gente tem treinamentos inclusive até pela Internet, é direto.
Treinamentos direto para a gente fazer. Kalina: Esses treinamentos s&o
obrigatérios? Tem certas areas que sdo gerentes, subgerentes que é obrigatério
agueles cursos que eles botam que a gente tem que fazer. E eles controlam pelo

sistema.

E sim. Faz parte e tem que fazer.

Utilizo, e elas sdo realmente utilizadas. S8o 6timos tem cursos que sdo O6timos. E
dentro daquela area mesmo que da gente. No Banco Estadual eu fiz curso, mas eram
cursos que eu fazia sé para ter o certificado. Hoje em dia nem certificado tem, eles
ficam aqui no sistema mesmo onde aqui a gente sabe.

Desenvolve.
Mudou para melhor. No Banco Estadual eu nunca tinha trabalhado com o publico, hoje

em dia eu ja sei lidar com o publico aguele convivéncia com o publico antes era
interno. Hoje.
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APENDICE - E — Transcri¢éo das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS — Entrevistado 4 — EN4

DIMENSAO NECESSIDADES

Eu me sentia mais satisfeita no Banco Estadual. Porque era uma empresa onde existia
mais integracdo, confianga entre as pessoas, 0s problemas eram resolvidos de forma
mais facil, a gente tinha mais autonomia para trabalhar e aqui € tudo diferente ndo tem
nada a ver. Além de tudo que meu trabalho é totalmente diferente do que eu fazia no
Banco Estadual. Na agéncia, eu estou ainda em ritmo de aprendizado porque no
Banco quanto mais o tempo passa mais vocé tem o que aprender.

Eu acho que ndo. Eu acho que existe uma intranqilidade por tras das execucdes das
tarefas. Falta de condicbes de execucdo das tarefas entdo as pessoas ficam meio
intranqulilas para realizar. Eu percebo que todos os colegas, eles ndo sentem
tranqulilidade ndo para realizar as tarefas. Existe o ritmo normal daqui e é acelerado
porque todo mundo trabalha aqui correndo, sob pressao, e a gente tem que fazer tudo
as pressas, mil e uma coisa a0 mesmo tempo e ai acaba a gente néo fazendo nada
bem feito. A gente tem que fazer tudo as pressas um monte de coisas a0 mesmo
tempo. E existe uma sobrecarga de trabalho, uns tem mais responsabilidade, sdo mais
cobrados outros menos cobrados. Quando era estatal a gente tinha um ritmo normal
de trabalho, cada um tinha suas atribui¢cdes, cada um trabalhava na area especifica e
ai a gente trabalhava com mais tranquilidade.

N&o. Antigamente falavam que o Banco Estadual era um Banco politico em que sO
crescia, sO se destacava, s6 era promovido pessoas que tinham peixada politica, mas
agui eu acho que existe muito mais isso do que la no Banco Estadual. Por mais que a
gente se esforce ndo é reconhecido. Existe uma histéria de um elogio, de uma
promessa que ndo chega nunca. Eu tenho facilidade para me adaptar em qualquer
lugar e em qualquer situagdo eu sempre fui assim, minha cabeca € voltada para isso
de me adaptar em qualquer situacdo, entdo eu tento me adaptar, sem esquentar muito

porque se ndo a gente enlouquece.
Nao. No Banco Estadual ndo era assim, nés éramos uma familia.

Nao, nem dormir direito eu consigo, preocupada. Entdo a qualidade de vida da gente é
péssima, a gente esta numa praia e encontra alguém ou estd com o familiar s6 fala
mal do Banco Privado, a gente ndo tem outra coisa na cabeca ndo a gente fica
totalmente envolvida pelo trabalho, pela pressao e fica dificil a gente se desligar com
facilidade. No Banco Estadual, ai tinha até orgulho a gente tinha de trabalhar no Banco
Estadual.

Bom, motivacdo eu tenho que ter sempre. Eu tenho que encontrar, mesmo que néo
venha espontaneamente, mas eu tenho que estar sempre motivada afinal de contas é
daqui que eu tiro o meu sustento, entdo eu tenho que esta sempre encontrando
motivag&o, em cima do pior a gente tem que tirar, extrair o que tem de positivo. E o
jeito, eu tenho que viver assim dessa forma.

Eu sempre gostei do que eu faco. Eu gosto do que fago aqui no Banco, mas de
realizacdo profissional mesmo nédo. Eu esperava que no final da carreira eu estivesse
no topo... se a gente tivesse tido varias promocdes e eu tivesse assim no topo da
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minha carreira. E ai eu “t6” ainda que iniciando como subgerente II, entdo eu ndo me
sinto realizada profissionalmente, esta no final de carreira com 32 anos de trabalho em
Banco, mas eu ndo me sinto realizada néo.

O Banco Estadual. Minha satisfagdo maior era de trabalhar no Banco Estadual, tanto
pessoal como profissional também. Todos os aspectos.

Tem que estar. Nés temos que trabalhar assim, o Banco quer que estejamos focados
nos mesmos objetivos, embora, que tem colegas que se escoram. Quanto mais a
gente se esforga, tenta cumprir a nossa parte mais nés somos cobrados pelo que
nossos colegas ndo cumpriram. Era para estarem todos focados mais tem uns que
terminam se dispersando desse foco e acaba recaindo sobre os outros. N&o, porque
no Banco Estadual ndo tinha esse objetivo de metas, agora eu ndo posso falar assim,
porque eu nunca trabalhei em agéncia no Banco Estadual, eu trabalhava... eu era
técnico em Desenvolvimento Industrial entdo era um trabalho técnico totalmente
diferente do trabalho da agéncia, entdo la eu nédo sei dizer na agéncia como era. Na
minha carteira de desenvolvimento nés ndo tinhamos metas.

DIMENSAO VALORES

No Banco Estadual existia bastante a cooperacdo, participacdo, liberdade de
expressao, a confianca, o trabalho em equipe também, ja competitividade nem tanto.
Pela carteira que eu trabalhava isso ai ndo pesava. No ambiente no meu trabalho nédo
tinha essa competitividade, entdo, ndo posso falar nada. Liberdade de expressao, la
no Banco Estadual existia a gente conversava, tinha uma facilidade para ir 14, um
diretor ir falar e tentar melhorar as coisas. Aqui ndo, vocé fala o tempo todo, vocé
passa por escrito, mas vocé ndo sai do lugar, porque a matriz é 14 no exterior, no
Brasil tem a sede mais que a opinido da gente nao chega la. A confianca é um confia
desconfiando do outro, a confianca aqui € bem complicado. E o trabalho em equipe
continua a mesma coisa ndo mudou nada. Todos 0os Bancos tém que ter esse padrao
de comportamento. Eu trabalhei no Bradesco, foi o primeiro Banco que eu trabalhei,
eu acho que esse prezava mais por esse padrdo de comportamento do que o Banco
Privado. O Banco Estadual também ele prezava mais esse padrdo de comportamento
do que o Banco Privado. Aqui eu acho que néo.

Essa competitividade, o que mais ele incentiva, chega até se tornarem competidores
mesmo vendo o outro como inimigo, ndo como aliado. O Banco quer que trabalhem
todo mundo em equipe, em foco. Atras do nosso cracha tem os valores, mas que ndo
sdo praticados, é pura teoria. Em termos de cooperacdo, eu continuo a mesma
pessoa, mudou nada, sempre fui uma pessoa muito solidaria com os outros entdo
sempre gostei muito de cooperar. Sempre fui uma pessoa participativa, entdo ndo
mudou nada, eu sempre participo da mesma forma. Eu era uma pessoa timida, e
agora para participar, eu tenho que me soltar mais, entdo aprendi pelo menos isso. Na
participacdo eu tive que perder na marra a timidez.

N&ao. Nem tanto.

Eles procuram ser transparentes, mas a transparéncia € meio obscura. Antigamente
vazava mais.

N&o. Eu nunca participei continua do mesmo jeito.
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Davam sim, davam importancia. Hoje ndo acho que néo.

Eu acho que eu me sentia mais importante para o Banco Estadual. Aqui as vezes eu
tenho vergonha de dizer que eu trabalho no Banco. Porque as vezes a gente chega
num lugar e se a gente fala que é do Banco Estadual que vem tanta gente fazer
reclamacéo que eu prefiro nem dizer que sou do Banco Privado, prefiro escapar para
ndo dizer onde trabalho eu prefiro. Antes eu tinha orgulho de dizer que trabalhava no
Banco Estadual.

E mais em relacdo a empresa. Eu acho que Banco Estadual se preocupava mais com
o funcionério, com a sociedade, tanto que tinha a carteira de desenvolvimento que se
preocupava com o desenvolvimento do Estado, o da micro-empresa, do micro-
empresario, entdo ele tinha a carteira de fomento a indlstria, entdo ele tinha
programas e projetos voltados para o pessoal e os clientes. E aqui ndo sdo produtos
do Banco e o cliente tem que engolir se fizer ou se néo fizer, e a gente tem que dar um
jeito de vender em prol da melhoria da empresa, ndo do cliente.

E isso ai. Eles incentivam a fazer o que for melhor para a empresa. Quando era Banco

Estadual eles queriam também queriam que fizesse o melhor para o Banco mas eles
também prezavam muito essa histéria de ser melhor para o cliente.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

Se esforca. Sempre foi assim. No Banco Estadual néo.

Eles incentivam. Isso ai eles fazem. Eles incentivam muita a capacitacdo dos
funcionérios agora é que eles incentivam mais ndo da condi¢des da pessoa fazer isso
porque eles absorvem todo tempo vocé termina sem condi¢cdes de fazer. HaA mais
incentivo. No Banco Estadual a gente tinha que correr atras mesmo, o Banco nao
incentivava néo.

Bom, eu acho que eu procurava ser mais informada no Banco Estadual. Eu tinha mais
tempo para ler, 0 Banco tinha assinatura de revista, de jornal, entdo a gente tinha mais
condicBes de melhor se informar. Aqui € s6 informativo do Banco, informativo interno,
externo a gente tem que ir atras e com pouco tempo.

Eu acho que néo.

Apenas pelo desempenho. No Banco Estadual eu tinha que ter conhecimento, porque
na carteira que eu trabalhava como economista, entdo eu tinha que ter conhecimento
vasto de administracdo, de economia, de contabilidade porque eu fazia andlise de
projeto industrial para o Banco financiar aquela indlstria que tinha dado entrada no
projeto no Banco, entdo eu tinha que ter conhecimento. Por isso eu tinha que ir atras
embora o Banco ndo incentivasse mas eu tinha que ir atras, precisava ir. Agora nao.
Agora é sG o computador ai e é ele que resolve tudo. Antes o limite de crédito do
cliente no Banco Estadual a gente que atribuia o limite de crédito, a gente que gerava
o valor do limite levando em consideragdo uma série de variaveis. Hoje ndo, o proprio
sistema que gera o proéprio limite, ai dentro tem um programa que vai gerar. A gente
nao sabe nem qual o critério que ele utiliza para geracao de limite e antes nao, a gente
tinha que ter conhecimento para isso.
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N&o nunca repassam ndo. Eles vao para um curso e a gente espera que chegue que
tenha alguma novidade, mas eles parecem que ficam com elas guardadas s6 para
eles. No Banco Estadual acontecia também, porque como era um Banco que existia
pouco treinamento entdo quando ia tinha que repassar para a gente.

Técnica em desenvolvimento. Agora eu faco um trabalho subgerente que é um
trabalho tipo de qualquer escriturdrio do Banco, abri conta, pedir cartdo, gerar limite
através do “SPA” que é o programa de geracao de limite, fazer desbloqueio de cartao,
fazer coisas tolas que qualquer pessoa que tem curso superior, sem conhecimento
nenhum pode fazer. A do Banco Estadual.

Estou. E mais agora.

DIMENSAO HABILIDADES

Agora no Banco Privado tem mais treinamentos.

E ele faz do treinamento uma parte do desenvolvimento. N4o, no Banco Estadual a
gente tinha que ir atrés. Eles n&do disponibilizavam isso para a gente ndo. A gente que
tinha que ir atréas.

Sim, é voltado para o trabalho mesmo, para o trabalho do dia-a-dia.
Sim, desenvolve.

Eu tive que aprender a trabalhar na carreira, sem esta procurando a perfeicdo que
antes a gente procurava trabalhar bem certinho, com proatividade, agora ndo a gente
faz porque parece que no Banco Privado ele da mais valor a quantidade, ao volume e
gualidade fica a desejar, entdo parece que ele prefere administrar problemas depois,
do que fazer um trabalho bem feito antes, que evite a quantidade de problemas que
poderdo surgir com o trabalho feito na carreira. Eu acho que eu era antes mais
eficiente, mais produtiva antes, mais satisfeita. Aqui, a gente se sente explorada, a
gente se sente mal com isso tudo. Ai vem o desgaste fisico, e até a revolta, entdo a
gente fica meio para baixo.
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APENDICE - F — Transcric&o das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS — Entrevistado 5 — EN5

DIMENSAO NECESSIDADES

Sem duvida alguma, agora. Me traz mais satisfacdo em trabalhar, pois sei como fazer
para chegar onde quero... agora.

Eu acho que sim. Eu acho que apesar das pressdes em cima dos resultados ha
tranquilidade. Existe orientacdo agora o ritmo é pesado. Enquanto a distribuicao, isso
€ amplamente debatido. No Banco Estadual ndo havia muita clareza nas definicbes
das responsabilidades de cada um.

Sim. Ha um plano na empresa nesse sentido de promocédo e reconhecimento.

Ele melhora um pouco, ele melhora gradativamente. Do ponto de vista do
relacionamento interpessoal no Banco Estadual sempre foi muito bom, talvez até pelo
fato de néo existir muita competicdo, muita competitividade, entdo o pessoal era meio
familia mesmo. No Banco Privado é mais profissional a relagéo.

Sim. Na época do Banco Estadual esse processo, era um processo em andamento o
Banco vinha de uma privatizacéo, estava ainda se recompondo.

No Banco Privado. Acho que é pela busca continua dos objetivos e pela recompensa
gue esta a vista.

Sempre. Eu acho que é pelo fato de eu estar dentro da minha area especifica. O
Banco ele busca colocar o funcionario, fazer uma analise de perfil e colocar o
profissional dentro daquilo que é profissionalmente adequado.

Sem contar que na época do Banco Estadual eu poderia por exemplo, caminhar as
05:30h da tarde na cal¢cadinha, hoje eu tenho que mais cedo para fazer. Tenho minha
qualidade de vida dentro de outras possibilidades. Kalina: Entdo no Banco Estadual
Ihe proporcionava bem mais? Talvez esse excesso de competitividade requer maior
planejamento da qualidade de vida.

Isso é crescente. Cada vez a gente vé que ha uma melhoria nisso. H4 uma adaptagéo
a isso, ha uma tendéncia de estar focado nos mesmo interesses porque eles existem
para o bem de todos entédo o resultado da empresa é compartilhado, os desafios sdo
compartilhados. Talvez pelo fato das coisas estarem mais prontas do ponto de vista
politico entdo os funcionarios trabalhavam mais em rotinas administrativas do que a
busca por um resultados, entdo vocé tinha um mercado fechado, pronto e seu. Essa
era a situacédo da época. Hoje vocé tem um mercado aberto que todo mundo tem que
correr atras do resultado. Antes nés ndo precisdvamos correr atrds de um resultado,
ele era nosso, por exemplo, empréstimo consignado era exclusivo do Banco Estadual,
entdo nds ndo precisavamos correr atras do cliente para fazer o empréstimo, ele corria
atras do uUnico local que ele podia fazer. Agora todo mundo aberto.
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DIMENSAO VALORES

Na época do Banco Estadual ndo se falava muito disso ndo. Nao era uma coisa que
fosse de maneira consistente, explorada nédo. Hoje a gente percebe que toda empresa
fala de comportamentos aceitaveis ou ndo, se fala de “compliance” de forma
globalizada. Naquela época talvez, a gente fala naquela mais s6 sdo a cinco, seis
anos atras, essa tendéncia € uma tendéncia recente de se incutir numa corporagao
valores. Hoje a gente vé que o Banco Privado insiste sistematicamente em colocar seu
quadro de funcionarios dentro de valores aceitaveis. Ele tem um padrao de
comportamentos seguidos por todos, ja no Banco Estadual ndo existia isso, ndo havia
esse foco.

Valoriza os préprios valores e incentiva o desenvolvimento profissional e o trabalho em
equipe. A gente tem de maneira mais clara, naquela época a gente ja tinha esses
valores. Porque quem tem os valores, como integridade, e outros valores tédo
importantes na formacao hoje, tem muito desses valores que séo seus, vem do berco,
vem da familia, vem de sua formacdao, certamente que nés tinhamos isso, talvez nés
ndo sabiamos que tinhamos porque talvez ndo éramos despertados para isso como
somos hoje. Hoje se fala... o foco maior € integridade, o respeito, o trabalho em equipe
e isso nédo s6 entre nds mas, apontando também para o cliente.

N&o. Sao valores totalmente diferentes. Tudo mudou.

Sim. Muito mais hoje. H4 uma transparéncia inclusive nos resultados da empresa,
entdo vocé consegue, qualquer funcionario é possivel e permitido o acesso ao sistema
se saber se sua agéncia esta tendo resultado ou ndo, e qual é o resultado que ela esta
tendo até diario. As decisfes sdo do conhecimento de todos.

Na minha alcada sim. N&o, no Banco Estadual isso ndo era uma coisa visivel nem...
As decisBes elas simplesmente vinham, elas tinham um carater politico maior.

Sim alguns. Claro que havia uma importancia sim, mesmo que isso ndo fosse,
digamos assim o foco da empresa, ndo havia uma preocupacdo explicita em
demonstrar isso. Mesmo porque os dirigentes, eles tinham indicacao politica e tinha
uma vigéncia de um mandato politico, apds isso eles seguiam sua vida normal. Hoje
os funcionérios, sé@o funcionéarios de carreira do Banco, essa € uma tendéncia normal,
porém quando se trata de um funcionario de carreira, ele ndo vai ficar por aqui por
guatro anos, € uma carreira que ele planejou para sua vida. Entdo, o processo
decisorio e até as sequéncias das decisbes sdo afetados por isso.

Sim. Talvez pelo fato de me ser permitido participar mais ativamente até mesmo da
estratégia que a empresa vai adotar. Esse sentimento é atual da empresa privada. No
Banco Estadual, n6és ndo tinhamos essa possibilidade.

Eu acho que o Banco Privado ele tem uma agéo de sustentabilidade muito forte, de se
preocupar com o funcionario, de se preocupar com a coletividade, com a sociedade
como um todo. Esse é um conceito de sustentabilidade dele, de fazer algo que vai ser
duradouro, que vai ter um impacto social importante. E poder ter o cliente ndo sé por
um ou dois meses mais ter o cliente por toda vida.

Sim. Certamente que acontecia, mas ndo com a mesma intensidade.
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DIMENSAO CONHECIMENTOS

Sim. Eu noto que ha um processo de melhora nessa busca de idéias, nos ultimos dois
anos tem sido muito mais intenso.

Existem programas de incentivo, programa de apoio financeiro para os funcionarios.
Quando era estatal ndo tinhamos essa possibilidade.

Certamente que agora. O proprio sistema que o Banco tem ele te permite acessar e
colocar a tua disposicdo informagBes do mercado financeiro, informagdes
profissionais, informacdes de outras areas que antes ndo era possivel

Sem duavida alguma. A empresa ela é o somatério dos conhecimentos dos seus
colaboradores, entdo quanto maior os conhecimentos que eu tiver eu estarei
colaborando melhor e também recebendo os beneficios desse conhecimento.

Eu acho que os dois. Eu acho que é importante porque o uso do conhecimento s, ele
nao vai levar a lugar nenhum se néo for usado. O Banco valoriza vocé a fazer o que é
certo pela razdo certa, fazer do jeito certo. E uma préatica que € incentivada cada vez
mais no Banco.

E esperado que sim. E claro que isso nunca ocorre 100% mais dentro de um
percentual bastante razoavel. Pelo fato dos treinamentos serem mais raros digamos
assim, a gente ndo tem uma avaliacdo muito precisa, mas ocorria de alguma maneira
mas ndo de uma maneira tdo intensa quanto o Banco Privado.

Eu ja exercia uma func@o gerencial mesmo que ndo estava oficialmente registrado.
Agora a empresa ela ndo admite que alguém nédo esteja registrado naquilo que ela
exerce, entdo sou gerente de relacionamento e fui colocado e efetivado na funcéo de
fato e de direito. A funcdo é a mesma, mas o mercado e a amplitude de acdo do
Banco Privado é muito maior. Dentro das restricbes que o Banco Estadual tinha de
mercado era aquilo que era possivel se fazer.

Acho que processo de conscientizacdo do papel da empresa para sociedade ele é
continuo, cada vez vocé vai ganhando mais consciéncia disso, vocé vai
experimentando isso, novas experiéncia que vao te permitindo ter experiéncias
proprias com o papel. A empresa € uma empresa muito ativa com o trabalho do
voluntariado, a empresa tem o Escola Brasil onde nés participamos como voluntarios e
outras a¢cfBes com o voluntariado que o Banco estimula bastante. Ela é mais hoje.

DIMENSAO HABILIDADES

Hoje.

Sim. No Banco Estadual era bastante restrita. Tinhamos alguns treinamentos mas
eram bem esporadicos.

Sim. Mais agora. A empresa acompanha para verificar se vocé esta fazendo aquilo
gue foi treinado para fazer. A empresa pede o feedback para verificar como é que esta
0 andamento apos o treinamento, entéo ja é esperado que vocé tenha o retorno.

Sim. Sem duvida.
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Eu acho que hoje, pelo fato de se tratar de uma empresa privada que estar buscando
continuamente os melhores resultados e o fato de vocé esta envolvido nessa busca de
resultado, entdo isso gera o prazer de estar nessa luta e também de se
autodesenvolver num momento que vocé ndo pode se acomodar, vocé tem que se
mexer. Hoje.
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APENDICE - G — Transcricdo das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS — Entrevistado 6 — EN6

DIMENSAO NECESSIDADES

Agora. Porque agora eu tenho assim, objetivos definidos, eu tenho direcionamento
para atingir aquele objetivo e tenho recompensas, ou seja, a gente tem muito trabalho
realmente e a exigéncia ela € diaria, mas também quando eu atingir aquele resultado
eu também tenho beneficios, premia¢cdes que acabam motivando a gente. E no Banco
Estadual ndo existia isso. Ndo existia metas, ndo existia direcionamento, ndo existia
motivacao, existia apenas a estabilidade e o interesse, assim, de alguns, porgue os
beneficios acabava sendo para quem tivesse um apadrinhamento politico. N&o
bastava ser competente, nem bem empenhado, bastava ter um “Ql (quem indique)” e
acabou.

Sentem sim, porque |4 existem normas e procedimentos que definem como vocé tem
gue trabalhar, entdo ndo tem como vocé fugir daquilo. As pessoas se sentem seguras
e isso gera uma certa tranquilidade. Os cargos eles tém atribuicdes definidas, até
porque o nivel la de acesso, ele é proporcional ao grade que é tipo assim um nivel
hierarquico... Entdo vocé ndo faz, ndo executa uma atividade se vocé néo tiver o
acesso permitido pelo sistema. Entdo acaba sendo pré-definida a sua atribuicdo. Em
relacdo ao atendimento, vocé entdo acaba tendo assim, de uma certa forma uma
sobrecarga nesse sentido. Na auséncia dele vocé atende os seus que esta
determinado na sua carteira e atende os dele ou dos dois se caso 0s gerentes nao
estiverem na agéncia. Eu tenho liberdade de fazer a minha atividade ho momento que
eu achar conveniente, ndo existe uma ordem rigida. Existe, por exemplo, nés temos
mensalmente avalia¢cdes dos clientes da carteira, entdo eu tenho esse calendéario que
€ rigido, fora disso é o atendimento que houver na demanda normal. Quando era
estatal ndo tinha nada. No atendimento ndo existia a preocupagdo de acompanhar o
cliente que tem hoje, nem a qualidade, nem a quantidade, existia a demanda que
chegasse na agéncia, entdo ndo existia uma estratégia de gestdo. Era tudo aleatério.

Como eu nao estou nunca satisfeita, mas assim, ligeiramente no béasico sendo
suprido. Ou seja, eu tenho expectativa de crescimento, beneficios que a empresa
concede que sdo bons, plano de saude, plano odontoldgico, as condi¢des de trabalho
sdo boas, ergonomicamente deixa a desejar, eu acho que poderia melhorar e muito,
pelo menos na minha agéncia. Mas a relagdo com os colegas de trabalho sao boas,
sdo amigas, em toda empresa vai ter sempre alguém que ndo se dar bem mas, no
geral o convivio 14 é muito bom. Permite se vocé quiser, por exemplo, se eu nao
pudesse pagar essa MBA, dependendo da minha avaliagdo de desempenho ele
poderia me conceder uma parte, é que eu nao preferi ndo porque eu faco do jeito que
eu quero, onde eu quero e pronto ndo devo satisfacdo a ninguém. Atualmente, toda a
necessidade que eu tive o Banco supriu. As excedentes € por conta dos meus sonhos
ai eu vou atrés.

Propicia. Bem, desde que eu cheguei sempre foi assim. Por exemplo, o pessoal |14 tem
objetivos e metas, objetivos diarios e mensais, e metas anuais e que acabam sendo
distribuidas para mensal, diario e semanal. Ai se vocé atinge essas metas vocé tem
prémios, aqueles tantos por centos daquilo ali, as vezes € convertido em bonificacéo.
Vocé recebe no salario ou em forma de bonificagdo. Por exemplo, eu tive um prémio
gue eu transformei os bbnus em cinco passagens aéreas que eu poSSO ir para
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qualquer lugar da América Latina. Vocé tem tantos por centos daquela verba “X” para
gue vocé faca confraternizacdo, independente de periodo Natalino ou ndo. Vocé
atingiu a meta vocé tem viagens, entdo vocé tem milhdes de premiagdes e incentivos
gue motivam o funcionario a atingir aquilo.

Com certeza. Tinha também, mas assim, em razado da politica que existia a gente vivia
assim numa situacdo muito dificil. Para vocé conseguir melhorar, vocé tinha que ter
um politico, tinha que ter alguém muito forte porque mesmo que vocé se desdobrasse
vocé ia demorar a chegar |a, entdo era deprimente, deixava a gente de certa forma
desmotivada e entristecida, frustrada é a palavra certa. No Banco Privado vocé tem
mais chance de ter uma oportunidade, vocé tem a mesma oportunidade agora se vocé
se motivar, se vocé demonstrar ser uma pessoa empenhada e tudo com certeza vocé
tem uma chance, é qualitativo la.

No Banco Privado. Com tudo que tem, com as exigéncias, com tudo, mas é melhor
trabalhar la.

A mim, deu. Com certeza € bem melhor, porque antes eu tinha estabilidade, hoje eu
tenho oportunidade, para mim é mais importante porque me obriga a estudar, a
vencer, a buscar. E 14 no Banco Estadual ndo, eu sabia que tinha meu emprego ai
vocé ficava naquela acomodacdo embora, eu sempre fui uma pessoa muito dinamica,
nunca me acomodei, eu sempre estudei, fiz cursos, as vezes tinha um curso ali eu
achava interessante e ia fazer e acho que gragas a essa minha dinamica, a esse meu
perfil eu estou aqui até hoje porque se fosse como 0s outros eu ja tinha saido.

Banco Privado. Porque economicamente falando o Banco Privado me proporciona
melhor salario. E bem verdade que vocé é que escolhe se quer ter qualidade de vida,
porque hoje eu estou mais preocupada em ter uma atividade fisica, ter uma
alimentacdo mais saudavel. E desgastante sim no ponto de vista que vocé tem que
trabalhar, ter cumprir, tem muita coisa para vocé fazer, e o tempo as vezes €
insuficiente, e a cobranca é muito grande, mais se eu quiser ter eu vou ter é preciso
gue eu exija de mim mesma esse empenho. Financeiramente falando tem condicao.
Existe um desgaste maior, porque vocé as vezes... Meu horario é de oito e meia e eu
tenho reunido de oito horas, entdo eu entrei meia hora mais cedo, entdo nesse dia se
eu tenho algum compromisso de caminhar, eu tenho que acordar mais cedo para fazer
ou entdo eu vou logo depois do horario. As vezes tem umas reunides que ndo tem
agenda, entdo vocé perdeu sua caminhada de sete horas da tarde mas se vocé quiser
0 Banco inclusive tem até beneficios no sentido de pagar sua academia. O Banco tem
beneficios que vocé vai poder se enquadrar, eu acho que o Banco Privado fornece
qualidade de vida € s6 vocé se enquadrar. Antes no Banco Estadual, a minha situacao
era diferente, os meus filhos eram todos pequenos, entdo meu salario era direcionado
todo para educacdo deles entdo quase ndo sobrava para mim, se eu quisesse nao
tinha ndo. Hoje eu trabalho oito horas, eu me desdobro mais e tenho maior salério,
entdo, hoje eu tenho condi¢cbes de pagar uma academia se eu quiser, entdo hoje eu
estou fazendo pilates se fosse no Banco Estadual eu ndo tinha condicfes de fazer.

NoOs somos direcionados para essa finalidade. Ou seja, todo mundo tem objetivos
definidos, entdo todo mundo trabalha para o resultado da equipe. Agora em todo lugar,
pelo menos é 0 que eu estou vendo tanto no Banco Estadual quanto no Banco
Privado, que tem sempre aquele funcionario que as vezes ndo... Vai passando, vai
sendo levado pela onda. Entédo assim, isso é relativo. Na minha vivéncia na época do
Banco Estadual ndo tinha ndo. E no Banco Privado tem que ter. E tem, em algumas
situacdes e dependendo da campanha, tem algumas pessoas que ndo esta nem ai,
uns trabalham por outros. Mas como o resultado € em conjunto, acaba a equipe
prevalecendo. No Banco Estadual era pior porque la néo tinha.
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DIMENSAO VALORES

N&o tinha um trabalho em equipe, tinha liberdade de expressdo porque vocé sabia que
nao podia ser demitido, vocé podia ser advertido, suspenso mais ir para rua vocé nao
ia, entdo vocé podia falar o que vocé queria. Hoje eu sou a mesma pessoa, sé que
hoje eu sou mais polida até por conta da exigéncia do ambiente e das pessoas.
Antigamente ndo, antigamente o que eu queria dizer eu dizia do jeito que eu quisesse.
Hoje eu digo de uma forma menos contundente, mas acabo dizendo. E antes ndo, a
confianga antigamente... ndo existia tanto essa preocupacdo da confianca, existia a
preocupacdo do resultado, do envolvimento, do comprometimento das pessoas. No
Banco Estadual ndo existia esse comprometimento ndo. La no Banco Estadual era
como se fosse uma familia, na sua casa vocé pode até ndo gostar do jeito do seu
irméo, mas vocé convive, |4 era desse jeito, acabava tendo confianca. No Banco
Privado vocé confia, mas assim a competitividade ela exige atencdo. Entdo vocé nao
pode confiar cegamente ndo vocé tem que trabalhar e vigiar. No Banco Privado vocé
tem tarefas definidas, papéis definidos, entdo s6 quando ha um objetivo maior, por
exemplo, para atingir a meta a gente precisa de tantas contas do tipo especial, entao
todo mundo vai trabalhar para chegar 14, ai existe a cooperagdo no sentido de
alcancar o objetivo. Todas as vezes ndo mais para algumas situagdes existe. Existe
um padrédo de comportamento passado de acordo com os valores do Banco Privado. A
responsabilidade acontece, mas toda empresa vai ter mais ou menos, mas tem que
ter, porque o cliente ndo perdoa se vocé errar. Respeito vocé tem que ter e € questdo
de sobrevivéncia, eu ndo posso trabalhar oito horas com uma pessoa e tratar ele de
forma hostil, desrespeitosa ndo pode. Trabalho em equipe é necessario e € vital que a
gente trabalhe em equipe realmente e Integridade porque vocé precisa ser integro. A
atividade que vocé exerce vocé precisa ser ético e integro. Esses séo os valores que
contém no nosso cracha no Banco Privado e existem sim, tem que existir até porque o
Banco ele tem uma politica de acompanhamento muito eficaz no sistema, entdo no dia
que fizer uma coisa que néo € legal, que esteja errada, que ndo seja aceitavel primeiro
0 sistema nado vai permitir, e segundo se vocé fizer tudo é gerado um login que é
passivel de identificacdo da hora do terminal, entdo vocé nao vai fazer besteira.
Geralmente o Banco valoriza aquele funcionario que é altamente produtivo que
agregue valor porgue se vocé nao tiver isso vocé vai passar pouco tempo por la.
Mudou sim. Estéd certo que sempre fui proativa mas hoje eu sou mais preventiva e
assim eu procuro buscar, conhecer, porque eu tenho para mim que eu tenho que
saber para que quando chegue numa situagéo eu esteja com a resposta ali. Eu tenho
gue esta pronto atendimento. Aprendizagem continua, procurar buscar, saber porque
chega a situagéo vocé tem que estar com a resposta.

N&o sao valores distintos, completamente diferentes.

Algumas situacdes ndo existem ndo. Forma de gestdo as vezes quer beneficiar A,
entdo por exemplo, o gestor ele indiretamente ele acaba provocando uma situacéo de
beneficiar A, entdo quando ele faz isso ele deixa de ser ético e ele deixa de ser
transparente. E isso € desmotivador, principalmente quando o funcionario descobre,
percebe. E aquela histéria ande na contram&o, mas ndo bata. Entdo ndo ha. Eu acho
gue hoje é menor apesar de tudo. Porque no Banco Estadual ndo tinha como avaliar, a
gente j4 sabia, ja era definido. Hoje apesar de tudo o Banco Privado é mais
transparente. O Banco Privado hoje ele tem uma responsabilidade com os acionistas,
com o pais que ele esta, com um conjunto de valores que ele tem. O Banco Estadual
era do Estado tanto faz, e existe essa cultura que ha o estado € besteira, é de bolo,
ndo. E o Banco ndo ele visa o resultado, entdo para ele atingir ele tem que definir
muito certinho o que ele quer e as pessoas tém que se enquadrar. Existem alguns



V5.

V6.

V7.

V8.

V9.

Cl.

C2.

121

desvios, existem mais sdo gestbes localizadas. No Banco Privado, todos tém
conhecimento, no Banco Estadual ndo porque, como por exemplo, como ndo tinha
meta, objetivos definidos, as politicas a gente ja sabia entdo as coisas aconteciam e a
gente s6 sabia depois, ninguém diz ndo. No Banco Privado nédo é ele diz, ele comunica
e ja esta na rede. NOs temos um sistema de informacédo online que qualquer coisa que
acontece o Banco lanca na rede que quando vocé abre j4 esta na tela logo cedo € o
chamado Notuss. A gente tem acesso do que é rotineiro para agéncia e também o que
€ a nivel de gestdo a gente tem acesso.

No Banco Privado nesses ultimos anos sim, porque conforme eu lhe disse o Banco
define para 0 ano o que é que ele quer do Estado. Entdo vai para Sao Paulo e, 0
superintendente vai e diz que quer que o Estado cresca tantos por centos esse ano.
Esses tantos por centos, o superintendente vem e chama os gerentes gerais e diz que
nds precisamos crescer tantos por centos em empréstimos, em CDB e vai dizendo os
produtos, o portfélio todo e cada area, por exemplo, eu sou gerente e tenho a carteira
de 1200 clientes e esses clientes ganham até R$1199, entdo eles tém produtos
definidos proporcional ao perfil que eles sdo enquadrados e ele vai definir para mim
guanto eu devo crescer na minha carteira, entdo cada subgerente tem sua meta e sua
margem definida, quais os produtos que tém que crescer, quanto tem que crescer,
quanto vocé tem que aumentar, ai vocé tem todo um quantitativo definido, entdo vocé
€ obrigado a ter parametros e se posicionar para atingir aquele fim, aquele objetivo,
entdo acaba tendo.

N&o tinha isso ndo. Era muito amigo mais s6 amigo. Hoje, eles acabam valorizando
aguele funcionario que tem o melhor desempenho, eles acabam valorizando, as vezes
elogia porque nos temos audio-conferéncia as segundas-feiras de manhé e sextas a
tarde. Ai a gente sabe qual foi o funcionario que atingiu a maior meta, quanto foi, ai ele
diz na rede qual foi a experiéncia dele, como foi que ele conseguiu, entdo acaba
valorizando assim e a gente se sente motivada, quem nao quer aparecer, todo mundo
quer aparecer.

Sim, sempre.

Eu acho que o Banco ele so ver o fim, ele ndo ver o meio n&o. E tanto que tem aquela
histéria, va na contramao mas nao bata. No Banco Estadual até tinha, o pessoal fazia
vaquinha, ia visitar quando “tava” doente. No Banco Privado pode até existir, mas &
muito dificil. Porque |4 é cada um por si.

Com certeza. Incentiva n&o, ele exige. No Banco Estadual isso ndo acontecia. E assim
“olha ta sentindo mal entdo va para casa”’, era assim. Tinha os tramites legais mais
nao existia ndo. Era muito bom nesse sentido. Eu digo assim, o Banco Estadual era
para eu trabalhar depois que eu tivesse perto de me aposentar.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

Se esforca. Nao depois do projeto Arte ficou assim, depois de um ano e meio para ca.
No Banco Estadual ndo existia isso.

Ele concede os beneficios, mas ndo vejo um incentivo insistente ndo. Eu vejo |14 pés-
graduacao quem quiser concorrer a bolsa tem até tal dia para vocé se inscrever mas
de uma forma muito subliminar. O Banco exige mas néo incentiva como se fosse uma
meta a ser conquistada. O incentivo é dado através da cobranca, mas ele ndo diz
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assim: - Ah vai I4! Se vocé fizer isso vocé vai ser melhor, vocé vai ter tantos ganhos,
n&o. Isso ndo tem n&o. E a lei da empregabilidade, te vira. Vai procurar o teu que vocé
tem obrigacéo de ser melhor. No Banco Estadual tinha um programa de treinamento
anual, que eu muitas vezes trabalhei nessa &rea, a gente fazia o levantamento de
necessidade de treinamento, em todas as areas a gente ia perguntava o que as
pessoas queriam, entdo o Banco estimulava isso e bancava, o Banco Privado ndo
banca. O pessoal fazia porque a area definia. O Banco bancava mesmo, com
certificado e tudo.

Agora. Para empresa sim, porque eu ofereco servico entdo eu tenho que esta no
minimo com a informacdo minima necessaria para que eu venda aquele servigo.
Entdo eu sou obrigada a ter essa informacao

Eu creio que sim. Mais hoje. Antes era aquela coisa, vocé sé recebia as informacgoes,
vocé esperava que viessem as coisas. Hoje néo, vocé é obrigada a oferecer. Hoje “t&”
na ordem inversa as coisas.

Eu creio que pelo desempenho. Antes talvez pelo conhecimento. Por exemplo, as
vezes vocé tinha um mestrado, ai as pessoas ndo bota fulano ai as pessoas
valorizava pelo conhecimento.

Nem sempre. No Banco Estadual, as vezes sim. Mas, por exemplo, ho Banco hoje,
tem uma deficiéncia que eu acho, eu acho que ele gera multiplicadores e ndo exige
desse multiplicador. Ele faz o que, ele treina umas pessoas e faz que elas sejam
multiplicadores, mas ele ndo exige de forma efetiva o resultado dessa multiplicacdo. Ai
o cara faz um curso de imobiliario, ai ele pega, tem o material todinho, vai para Séo
Paulo faz o curso e ele chega e fica para ele todinho. Qual € do gestor é pelo menos
fazer um resumo e da para todo mundo, dizer que o material esta aqui quem quiser
levar para casa leve, isso ndo existe. Quer dizer essa pessoa engaveta. No Banco
Estadual tinha multiplicadores.

Antes eu era Auxiliar Administrativo. Hoje sou Subgerente. Com certeza a de hoje. Eu
tenho que saber para mim e para os outros.

Estou. O Banco tem assim, ainda o papel de... Hoje para o Estado ele tem um papel
muito importante porque ele que cuida da folha do Estado, até porque assim ndo deixa
de ser referéncia para outros Bancos em razdo da agressividade dele, da postura que
ele tem diante dos clientes, e isso acaba sendo um diferencial. Nem todo mundo tem a
mesma percepgdo, mas eu vejo que o Banco ele &€ uma referéncia em relagdo aos
demais, quer seja pela mal tarifa, mas, sempre acaba sendo pelo atendimento o
diferencial. Eu acho que é mais hoje. Porque os tipos de servi¢cos que a gente oferece
hoje é bem diferenciados.

DIMENSAO HABILIDADES

Quando era Banco Estadual eu recebia mais treinamentos. Recebia ao pé da letra, o
Banco disponibilizava levantamento anual das necessidades e treinamentos e a gente
era treinado. Hoje o Banco disponibiliza e vocé vai buscar. E aqueles treinamentos
gue a legislacdo exige que vocé tenha, eles disponibilizam e Ihe da prazo para vocé
fazer, vocé é obrigado a té-los.
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Nesse sentido sim, faz parte do desenvolvimento da organizacdo. A legislagdo hoje
em relacdo aos Direitos do Consumidor muita coisa mudou e o Banco ele perde
dinheiro quando vocé atende o cliente de forma equivocada, pois gera um prejuizo
para ele. Entdo ele acaba obrigando vocé a ser treinados, acaba obrigando a vocé a
adotar uma postura de aprender, aprender, aprender para melhor atender e gerar
menos custos.

Com certeza. E necessario que vocé aprenda quando um produto é lancado vocé tem
gue saber, como é que vocé vai vender o que vocé ndo conhece, vocé tem
obrigatoriedade de saber e conhecer com profundidade. Os treinamentos que o Banco
d& hoje é diretamente no sistema, e vocé tem que colocar em préatica o que aprendeu
porque o sistema além de langar o produto ele lanca o treinamento e muda o sistema
de informacdo e tecnologia. Entdo vocé tem que ser treinados para poder executar,

tem que aprender de todo jeito.
Direta ou indiretamente é obrigado a desenvolver.

Mudou para melhor. Eu sempre fui assim dindmica e sempre fui proativa. Hoje eu sou
obrigada a ter essa postura porque a gente € avaliado constantemente entdo acabou
dessa forma me desenvolvendo para melhor. Hoje eu me considero mais produtiva e
eficiente.
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APENDICE - H — Transcric&o das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS - Entrevistado 7 — EN7

DIMENSAO NECESSIDADES

Eu me sentia mais satisfeita no Banco Estadual. O Banco Privado em termos de
modernizagdo, realmente ele € muito mais moderno. E precisava de um Banco mais
moderno, mas na época do Banco Estadual em termos de relacionamento, de pessoas
0 Banco Estadual era muito melhor. N&o se compara.

Se sente tranquilos de jeito nenhum. A cobranca é muito grande, porque |14 é o
seguinte € uma satisfacdo entre aspas, porque agente faz tudo para cumprir, porque
nés sabemos que depende muito daquilo ali. Nao cumpriram a tarefa daquele jeito é
fora ndo tem jeito. Hoje vocé cumpriu uma tarefa, amanha vocé ndo cumpriu vocé esta
fora. Vocé ndo serve mais, vocé nao tem mais o perfil. Vocé é descartavel. Eu ndo
chamo de normal ndo porque o0 que extrapola as horas, o horario, mesmo sendo
pagas pelo Banco, eu ndo acho normal ndo porque nos trabalhamos além da carga
horaria. Trabalhamos sabado, domingo, de noite, saimos de noite para correr para
abrir contas para cumprir sua meta em abertura de contas. E um absurdo aquilo ali. La
€ cumprir metas, é para ser cumpridas, independente do que vier, que chova que faca
sol, o importante é o resultado. Eles ndo se preocupam se vocé esta doente, se vocé
tem tendinite, se o0 equipamento do Banco ndo é compativel com vocé, com sua altura,
por ser canhota. No Banco Estadual, existia sim tranquilidade. Vocé é caixa, vocé
exerce a funcao de caixa. No Banco Privado é diferente, a pessoal ndo é sé caixa, a
pessoa tem que sair para abrir conta, tem que vender produtos, vendas de todos os
tipos, cartdo, tudo, depende da meta que eles programam. Na época do Banco
Estadual o caixa era s6 caixa, gerente era gerente, existia na época negécio de
Seguros mas existia o corretor, existia uma carteira sé para isso. Agora ndo tem a
diferenga que existia no Banco Estadual. Agora no Banco Privado, vocé ganha como
Caixa e trabalha como tesoureiro, trabalha como gerente, trabalha como tudo e ganha
como caixa, entao essa é a diferengca muito grande.

N&o, nunca foi. Eu especialmente, como eu era dirigente sindical, por mais que eu
batesse meta, porque eles faziam e eu ndo podia ser diferente, mesmo eu sendo
dirigente sindical, mesmo eu tendo estabilidade, mas eu ndo podia estar 14 no meio
trabalhando como todo mundo e achar que eu ndo devia cumprir as metas que todo
mundo cumpria, entdo eu corria atras de abrir contas, vender produtos do Banco, abrir
seguro, o que fosse la eu sempre bati metas e metas. Eles as vezes estipulavam,
caixa tem que em uma semana tem que vender 5 titulos de capitalizacdo, eu vendia
20, 30 titulos mas porque eu lidava com muita gente e eu pegava 0S meus que
sobrava eu nunca botava para mim ndo porque eu sabia que eu néo ia ter chance
nenhuma com o Banco Privado por eu ser dirigente sindical. Ai eu passava para o
pessoal da retaguarda, na tesouraria e ndo tinha condi¢cdes de ver nenhum cliente, eu
saia distribuindo as minhas que sobravam para todo mundo, para cada um cumprir
suas metas. Mas assim, eu nunca vi perspectiva para mim como dirigente sindical nao,
por isso pelo preconceito. Porque existe ainda um preconceito, vocé pode morrer de
ter todas as qualidades, todo perfil de ser gerente eu sabia que eu tinha perfil de ser
gerente de trabalhar |a na frente, mas eles ndo davam porgue eu era caixa, porque eu
era dirigente sindical. Eu jamais na minha vida eu ia ser nada a ndo ser caixa. Mesmo
porque eu sendo caixa porque eu vim do Banco Estadual concursada como caixa, eu
cheguei com concurso entdo eu acho que eles deixariam la também.
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Fazendo de conta porque € assim, um querendo derrubar o outro, um querendo
aparecer mais que o outro, ai tem aquele fingimento assim que todo mundo é amigo,
com sorriso nos labios, no final todo mundo estd competindo, estd querendo mostrar
servigo para passar por cima do outro para ser promovido, para chegar 14 e € assim o
ambiente do Banco Privado. Esse ambiente agradavel é um pouco mascarado com
toda certeza. No Banco Estadual era aquela tranquilidade, ndo sei se era um Banco
publico todo mundo tinha estabilidade, todo mundo passou em concurso porque
antigamente bem antigamente na época do comeco do Banco Estadual as pessoas
gue entravam no Banco Estadual elas eram nomeadas, vocé tinha um padrinho e
chegava la e vocé era nomeada. Mas teve uma época bem depois, por exemplo, eu
entrei através de concurso publico. Na época que eu entrei, eu entrei no Banco
Estadual como recepcionista, eu trabalhava na recep¢do, como se fosse o hoje o
atendimento sendo que naquela época néo tinha nada eletrénico. Depois eu ja la eu fiz
0 concurso, porque teve uma época que 0 Banco passou por uma fiscalizagédo, e teve
uma auditoria pelo Banco Central e todo mundo teve que fazer concurso. Ai todas as
pessoas do Banco Estadual eram concursadas, entdo cada um tinha aquela
tranquilidade porque fez concurso publico que passou e que ninguém vai tomar seu
lugar, e o que realmente vocé precisava mostrar era que tinha interesse para de la
vocé subir. Era assim, 14 era uma tranquilidade, uma amizade, é tanto que hoje
quando vocé chega no Banco Privado que vocé ver o funcionario do Banco Estadual,
eles sdo amigos entre si. J& no Banco Privado, esses novatos que nao trabalharam
comigo, a gente sente aquele distanciamento. Existe uma discriminacdo muito grande,
muito, muito, muito grande, isso é muito ruim. E o pior ponto que eu acho é a
discriminacdo de quem é Banco Privado e de quem € Banco Estadual. Eles sempre
acham que eles sdo os funcionarios do Banco Privado e a gente como um gerente
chamou que a gente era a escoria do Banco Estadual. Entdo a gente é visto como a
escoria do Banco Estadual, a gente é visto como todo mundo velho, acima de 40 anos
mesmo porque a gente veio do Banco Estadual, somos todos antigos. Entdo como o
preconceito ou o conceito firmado mesmo de que velho ndo serve para nada e como
todos nés somos acima de 40 anos, entdo existe aquela discriminagdo com a gente.
Acham por esse mesmo motivo que a gente ndo tem a competéncia por a gente ja
esta velho, a gente ja estad cansado, devagar entdo quem chega mais novo acho que
desenvolve mais rapido do que nds. O problema é oportunidade, porque quando se da
o funcionario do Banco Estadual se destaca. Temos varios exemplos disso.

N&o. Eu acho que nenhum bancério hoje vive com dignidade porque o salario é muito
pouco, muito pouco mesmo. E dentro do proprio Banco Privado existe a diferenca de
salario. Muitas vezes vocé é subgerente e eu sou também subgerente, e o0 seu salario
€ maior do que o meu. No Banco Privado o salario é por cara, eu sO acredito que
existe isso. Ninguém entendia. E o Sindicato ndo pode fazer nada porque é um Banco
privado. O cara diz que o Banco é meu e eu pago do jeito que eu quiser. Ele s6 ndo
pode pagar abaixo do teto. Entdo existe essa discriminacdo, entdo comigo como eu
sempre fui caixa eu sempre ganhei muito pouco. No Banco Estadual a gente tinha até
0 15° salério, entdo além do 13° a gente tinha a gratificacdo semestral e, além disso,
de duas gratificacbes semestrais, a gente tinha mais um salério. A gente sempre viveu
na época do Banco Estadual muito melhor. A gente ganhava mais do que o Banco do
Brasil, o funcionario do Banco Estadual, a gente vivia muito bem.

No Banco Estadual. Além do ter aquela presséo, eu sempre trabalhei por amor, eu
gostava muito de trabalhar na época do Banco Estadual. Essa presséo é que néo faz
a pessoa se sentir bem. Parece que é assim, tudo que vocé faz parece que vocé esta
no “Big Brother’ ndo sei quantas cameras olhando para vocé. Vocé nado pode
conversar com o cliente, tem que ser como uma maquina, no Banco Privado vocé tem
que ser uma maquina. Aquela coisa de ser humano que existia no Banco Estadual
porque cliente é cliente porque gostava do Banco, porque ele gostava do funcionario,
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porque ele gostava de ser atendido por vocé, isso ndao existe no Banco Privado.
Porque la é uma coisa seca de maquina, a pessoa chega bom dia senhor, e na época
do Banco Estadual, vocé chegava bom dia fulano se conhecia os clientes pelo nome.
Eu fazia isso também no Banco Privado eu chamava pelo nome, tratava pelo nome, e
no Banco Privado ndo é senhor, senhora, ndo sei senhora, ndo sei senhor, € muito
assim seco como fosse uma maquina. Vocé ndo pode conversar com o cliente, ndo
tem dialogo. E um ritmo de competitividade muito grande.

Gosto muito de trabalhar em Banco. porque eu gosto muito do publico, de viver
trabalhando com o publico, eu gostava de ser caixa, muito mesmo, queria muito
trabalhar como gerente, que também é com o publico, eu gosto muito disso. Nao, eu
figuei desmotivada completamente, por tudo isso que eu te disse e também porgque eu
Vi que eu ndo tinha chance crescer, apesar do cliente ndo ter nenhuma culpa, a
desmotivagao era interior, eu nunca deixei passar isso para o cliente ndo. Eu sempre
trabalhava feliz da vida.

Tirando a tecnologia que temos hoje eu acho que o Banco Estadual. La € muito melhor
de se trabalhar por tudo pelo clima, pela logistica na época, porque o Banco na época
era muito arrumado, tudo era novo a maquina nova, tudo de melhor qualidade, o que
ndo tinha no Banco era o que hoje existe porque na época ndo existia em canto
nenhum, aquelas maquinas todas. Mas eu acho que o Banco Privado podia ter tudo
aquilo que tem hoje que facilita mais com a globalizacdo que tudo é imediato, em
tempo real, mas podia ter o lado humano que eu acho que faz uma falta enorme.
Depende isso é muito pessoal. Eu acho assim que como existe a gratificacdo a
variavel que se transforma em dinheiro, todo mundo corre atrds do resultado, muito
embora, sem ser porque quer ou empurrado pelas metas, porque o gerente cobrou
entdo “ou vai ou racha”, ou vai ou vai para fora. Tem muita gente no Banco, porque
cada pessoa tinha um perfil, tem gente ndo da para vender, faz porque esta sendo
empurrado, obrigado, € massacrado para fazer isso. Eu vendia brincando,
conversando com o cliente, porque o cliente gostava da conversa, mas € na conversa
gue as coisas acontecem, vocé vende porgue o cliente é seu amigo, porque gosta de
vocé, compra para Ihe ajudar, as vezes nem quer, mas compra para ajudar. Mas tem
muito colega da gente que ndo tem a menor aptiddo para vender. No Banco Estadual
a gente era uma equipe muito bem coesa. Era uma equipe de um ciclo de amizade,
onde ndo existia essa competitividade, essa agressividade, entdo a gente era mais
amigo, um ajudava o outro, quando tinha um problema na retaguarda era solicito, era
espontédneo ndo era como hoje ndo que vocé é obrigado a fazer ndo. As reunides o
gerente dizia o que era bom para a gente fazer, porque o cliente gosta, era muito mais
familia. Era um foco sé de um bom atendimento, que isso é prioridade em todo canto,
o atendimento, e todo mundo era focado sim nisso. Existe em todo canto que tem
gente que nao quer nada com nada.

DIMENSAO VALORES

Era de participagdo, confianga demais, a gente tinha um no outro, sempre teve. No
Banco Estadual vocé falava o que queria para o gerente. Eu sempre senti que no
Banco Estadual era uma equipe, onde a gente trabalhava todos numa linha s6 e com
muita amizade, com muita unidade, com muito respeito.

Eu acho que principalmente a primeira coisa que ele ver no funciondario é que ele seja
um vendedor. E a primeira porque se vocé néo tiver esse perfil vocé néo fica no Banco
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Privado. Porque ele precisa que vocé venda, venda, venda, sempre vender. Entdo
principalmente vendedor. Eu acho que mudou muito em mim foi... € uma decepc¢éo
muito grande porque eu antigamente que o Banco para mim era tudo, eu tinha prazer
de ir para 0 Banco, chegava o final da semana eu ndo sentia. Nado é que eu achava
ruim passar o fim de semana em casa com a familia ndo, mas eu me sentia tdo bem
no Banco, era um clima tdo bom. E hoje em dia é assim, quando eu estava ho Banco
Privado eu dava gracas a Deus por que chegava o fim da semana, a sexta por que eu
ia ficar sem sentir aquela pressao, aquele clima ruim.. Ai em mim eu perdi o encanto
pelo Banco. Porque antes era aquela coisa que eu vislumbrava o Banco sabe e o
Banco Privado as pessoas ndo tinham o que a gente tinha, porque sabia que aquele
Banco Estadual era nosso, fez concurso passou, tinha que colocar para funcionar
porque dependia o salario da gente. Daquilo ali a gente tinha que trabalhar, tinha que
ter a responsabilidade de trabalhar mas a gente sabia que ia chegar até o fim até se
aposentar. E no Banco Privado ndo, as pessoas que estdo no Banco Privado estdo
hoje pula o trampolim, ndo tem responsabilidade com o Banco assim, ndo € a
responsabilidade do trabalho, é com o futuro do Banco, eu estou aqui e hoje e amanha
nao sei se estou, o pensamento de todos os funcionarios séo esses. Entdo eles ndo
tém o que a gente tinha antigamente que era aquele compromisso. Todos pensam, eu
estou aqui, mas eu sei que um dia eles vdo me descartar mesmo, entdo estou nem ai
para esse Banco e no Banco Estadual ndo existia isso. O Banco Estadual era nosso,
como se fosse parte da gente o Banco Privado é uma coisa proviséria. Até em relacao
aos funcionarios do Banco Privado eles estdo ali mas eles estdo de passagem, o
sentimento que eu tenho que eles estdo de passagem. Isso me entristeceu muito, eu
perdi realmente o encanto pelo Banco.

N&o nenhuma, nenhuma.

Tem nada. Eu via as vezes o funcionario trabalhar o dia inteiro numa alegria, era o
funcionario sempre bom exemplar, mas quando chegava de tarde o gerente chamava
ele e demitia. Entdo até ontem a avaliagdo dele era boa, mas de repente que ninguém
sabe o porqué, por que motivo, o funcionario era dispensado, desligado do quadro.
Muitas vezes até para substituir o irméo do gerente.

Nenhuma, nunca. Na época do Banco Estadual era assim as decisdes eram passadas
e a gente executava na mesma forma do Banco Privado.

Na época que era Banco Estadual dava sim e muita. E hoje depende muito, os
diretores em relacdo aos gerentes porque os de baixo eles ndo tomam nem
conhecimento.

Na época do Banco Estadual sim. Banco Privado ndo. Diminuiu.

Envolvendo somente a empresa e o cliente, somente. Funcionario ndo. Na época do
Banco Estadual era tudo, principalmente os funcionarios. Os funcionarios eram em
primeiro lugar, o funcionario era sempre quem tinha razéo.

O melhor dela, o melhor da familia, o melhor de tudo tem que tirar em beneficio do
Banco. No Banco Estadual cada um ja tinha seu compromisso, tinha o sentimento que
eu estou trabalhando no meu Banco. E no Banco Privado ndo é o nosso Banco, a
gente sabe que est4 ali e que mais tarde d4 um pé na bunda e bota para fora.
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DIMENSAO CONHECIMENTOS

Nem o Banco Privado e nem o Banco Estadual.

Incentiva inclusive até paga. O incentivo é financeiro, ele disponibiliza para a gente.
Mas ndo faz programa para a gente fazer academia, pds-graduacao. E incentivam
demais a sua capacita¢do. Quando vocé abre sua caixa de email tem um monte de
curso para vocé fazer e isso tudo tem que ser feito no seu intervalo de trabalho.
Depois que vocé termina o expediente vocé vai la e faz os cursos, vocé passa duas,
trés horas fazendo os cursos, esse é o incentivo que ele da. E quando era estatal a
gente sempre fazia curso e era assim a gente vinha para Jodo Pessoa e sempre tinha
curso de relacionamento pessoal, caixa de reciclagem. O Banco Estadual facilitava
sua vida no sentido do seguinte se eu tivesse que estudar de manhd, eu me transferia
para de tarde, ficava s6 um expediente e assim ia.

Sempre procurei ser informada tanto no Banco Privado quanto no Banco Estadual.

Contribuia sim. O cliente gosta muito de pedir informacgéo e confia muito no caixa, e eu
procurava me informar de tudo.

Desempenho. No Banco Estadual era pelos dois.

N&o, nunca. As vezes eles viajam e faz um resuminho. Mas a maioria guarda para si,
isso se deve a competitividade, com medo que eu aprenda e passe a perna nele. No
Banco Estadual a gente passava para todo mundo. No Banco Estadual existia um
sentimento diferente do Banco Privado, era mais transparente, a gente ndo tinha esse
medo de sair, que hoje existe no Banco Privado que é o panico, o povo tem panico. E
cada um por si.

Eu fui tudo no Banco Estadual, trabalhei em cobranca, poupanca, como gerente
administrativo, tesoureira, numa carteira chamada Responsabilidade, como
recepcionista que foi logo quando eu entrei, e a maior parte como caixa. No Banco
Privado sempre fui caixa. Eu exercia funcdo de tesoureira varias vezes, que nao é
funcéo de caixa. Nos Postos de Atendimento — PAB, eu abria, fechava, como se eu
fosse gerente administrativo, mas sempre eu ganhava como caixa. Mesmo fazendo
tudo de tesouraria, de gerente de tudo, mas eu nunca fui mais do que caixa.

Sim. No Banco Estadual que tinha a carteira rural que atendia as pessoas e esse
crédito rural era muito importante na vida das pessoas porgue era da agricultura que o
povo vive, tinha os empréstimos para comprar milho arroz, feijao, gado, essas coisas
todas. Na época para 0 nosso Estado era melhor o Banco Estadual. O Banco Privado
€ outra classe hoje é outra categoria, o pequeno, o pobre no entra no Banco Privado,
ndo tem uma carteira de desenvolvimento para o agricultor no Banco Privado, s6 tem
para gente que tem dinheiro.
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DIMENSAO HABILIDADES

Banco Estadual.

Faz. No Banco Estadual tinha muito e fazia também parte do desenvolvimento
organizacional, primeiro que a gente tinha muito curso, a gente sempre estava
reciclando os funciondarios, sempre, sempre, nédo era eletrbnico como agora nao,
Banco Estadual era com gente professores, a gente passava uma semana fazendo
cursos. Eu fiz curso de caixa curso hoje que era para vocé estudar as digitais que hoje
guem faz é a policia federal. Que hoje o Banco Privado pega uma pessoa e joga ela
no caixa que ndo sabe nem conferir uma assinatura, ndo é s6 o Banco Privado s&o os
Bancos privados hoje fazem isso.

Utilizava sim. Sempre usei, sempre. As coisas que eu aprendi no Banco Estadual eu
uso tudo no Banco Privado. Mas eu aprendi ho Banco Estadual.

Acho que ndo. S&o perguntas que ndo tem nada a ver com a realidade, o dia a dia de
um caixa.

Hoje em dia tem mais rapidez por conta das maquinas, que facilita mais. A
modernidade do sistema facilitou muito para o caixa. Eu acho que hoje pelo
conhecimento que a gente vem acumulando, mas eu sempre fui muito rapida, eu
trabalho muito ligeiro e sou perfeccionista. A produtividade aumentou por conta da
tecnologia e também pela empresa que exige maior producéo.
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APENDICE - | — Transcrig&o das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS — Entrevistado 8 — EN8

DIMENSAO NECESSIDADES

A privatizacao deixa muito a desejar, deixa muito em duvida a estabilidade do servidor.
Eu tinha certeza da minha estabilidade funcional na minha carreira profissional. E a
empresa privada ela ndo da essa seguranca a vocé, apesar de que vocé assim, vocé
pode desempenhar melhor sua funcdo, a sua profissdo. O trabalho aqui € muito bom
no Banco Privado, porque o Banco Privado Ihe da possibilidade de vocé desempenhar
aquilo que vocé aprendeu. Um |he da mais seguranca e estabilidade de vida e o outro
Ihe proporciona melhor o que tem de oferecer ao cliente. Um grande diferencial que
nado pode misturar, um é a nossa vida e outro é a vida do cliente.

A competitividade n&o deixa que vocé fique tranqlilo. Numa empresa privada vocé
sempre trabalha o0 més que vem para vocé se manter no seu emprego. Entdo as
metas tém que ser alcancadas, doa a quem doer mais metas tém que ser alcancada,
porque o0 Banco tem um objetivo, a empresa privada ndo pode ter prejuizo. Nao existe
isso. Vocé vive em constante planejamento para como fazer para que 0 més que vem
vocé tenha como sua meta seja alcancada, vocé tem que procurar “n"solucoes,
“n"charadas, “n"estratégias para que sua meta seja alcancada. Se vocé nao planejar
seu dia vocé se perde. O que ele forca vocé a fazer é um planejamento. O que eu
acho ruim é que esse planejamento se vocé ndo alcancar esse objetivo vocé é
penalizado. Ele é bom porque ele Ihe educa a trabalhar. Eu peguei essa praticidade no
Banco Privado, eu consigo planejar o meu dia, planejar minha semana, 0 més, meu
semestre eu consigo fazer isso no papel. Agora eu ndo consigo muitas vezes cumprir
minhas metas, ai onde me estressa, porque eu sei que eu ndo cumpri minhas metas e
eu ndo vou receber meu salério, e eu recebo pela minha producéo, minha variavel.
Existe um ritmo normal de trabalho, na empresa publica quando eu trabalhava, logo
cedo tinha a compensacao de cheques que eu fazia minha compensacéo, fazia minha
devolucdo, fazia minhas pendéncias que tinha de um dia para o outro e iniciava meu
dia. No Banco Privado, vocé faz a devolugdo, vocé faz os contatos com os clientes,
vocé atende o cliente, vocé vai visitar os clientes, vocé retornar das visitas para
colocar no sistema para colocar o resultado das suas visitas aos clientes e faz o
planejamento do dia seguinte. As metas sao dividas por segmentos, cada pessoa tem
um segmento. Tem pessoas que trabalham mais do que outras que ficam mais tempo
na empresa para produzir mais. O diferencial é funcional.

Profissionalmente sim. Ao longo da minha vida eu procurei me especializar na area
contabil, eu sou contador, fiz especializacdo na area de contabilidade, na area de
auditoria, porgue eu gostava muito de analise econémico financeiro, que eu trabalhava
no Banco do Estado que era com andlise de balanco que eu me identificava muito
bem. Quando eu vim para o Banco Privado, fiquei na area de geréncia e eu me realizo
como profissional. Agora financeiramente eu ndo me realizo porgue eu estou no Banco
a 30 anos e quem chegou a 30 anos no Banco néo recebe financeiramente o0 mesmo
valor de quem chega agora. Entdo tem uma desigualdade financeira. Se vier uma
pessoa fazer um contrato hoje aqui, recebe um salario “x” e 0 meu é inferior a de um
subgerente. Sou gerente e meu salario € inferior ao de um subgerente. Tem o teto,
mas a comisséo fica a critério da empresa.
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Ela propicia. O Banco Privado propicia um ambiente agradavel. Quando era Banco
publico existia um ambiente agradavel de funcionalidade, a estrutura do Banco era
muito bonita. Quanto ao Banco Privado, também é muito bonita. Mas sé que as
pessoas que faz o Banco é que ndo propiciam. Tratam vOocé como um escravo € iSso
nao existe mais. Eu ja peguei gerente ao longo da minha vida aqui no Banco Privado
gue me gritaram, me destrataram como pessoa na frente de clientes, me ameacaram
de me demitir. S&o comportamentos que o Banco Privado ndo comunga, mas, as
pessoas que fazem parte do Banco praticam. A cultura do Banco € linda, é atender o
cliente na sua satisfacdo maxima. Agora as pessoas que estdo gerenciando elas nao
véem assim.

Com dignidade ndo. Porque eu ndo recebo o suficiente tenho que trabalhar la fora
para manter minha vida financeira junto com minha familia. No Banco Estadual eu
tinha condi¢des, eu vivia bem. Tinha uma vida estavel, vivia bem. Eu conseguia
estudar, conseguia manter minha vida normal, eu conseguia chegar de 18h em casa,
almocar em casa e no Banco privado vocé ndo consegue, muda toda a sua vida. Vocé
pode até ir mas vocé perde seu planejamento e a sua meta do dia.

Me sinto sim motivado. Eu gosto de trabalhar aqui no Banco Privado. Eu gosto do que
faco, eu gosto de atender as pessoas, porque eu atendo plenamente as necessidades
do cliente. Eu gosto de atender, de explicar, de suprir as necessidades do cliente, de
da subsidios para que ele tenha uma vida plena dentro do Banco, dentro dos produtos
e servicos que o0 Banco oferece. Isso me satisfaz, me motiva a trabalhar. E as vezes
até esquece o lado financeiro e fica mais no lado funcional.

Com certeza. Plena realizagdo profissional. Nao, isso ndo se fortaleceu com a
privatizagdo. A privatizagdo deixa muito a duvidar, nés éramos mais de 1800
funcionérios, e hoje s6 somos uns 20. NG6s somos uma categoria em extingdo. Estdo
colocando pessoas jovens porque falam que o rendimento é melhor da juventude
coisa que eu nao acredito. Eu acho que agente tem potencial para desenvolver nosso
trabalho, se chegamos até aqui é porque temos potencial. Os dirigentes ndo pensam
assim, o Banco pensa assim, mas quem dirige nao pensa.

O Banco Estadual me dava maior qualidade de vida. Eu podia dormir, deitar, acordar e
saber que estava com meu emprego. No Banco Privado vou deitar, dormir e ndo sei
se vou estar empregado novamente.

Todos estdo focados nos mesmo objetivos. E existe uma competitividade que eu néo
aceito, que vocé tem que derrubar seu amigo para poder ganhar. Hoje ndo existe isso,
ndo minha mente como cristdo que acredita na igualdade social, eu ndo acho que eu
tenho que derrubar o meu irmdo para conseguir nenhum objetivo. Eu tenho que
competir com ele porque se eu nao derrubar ele, eu perco, entdo eu nao aceito isso.

DIMENSAO VALORES

No Banco Estadual, nés tinhamos uma equipe, nés trabalhavamos em equipe, nds
falavamos o que sentiamos, ninguém revidava nem guardava magoas, hem se
vingava de vocé. Uma empresa publica vocé pode expressar seus sentimentos, tem
liberdade de expressdo. Numa empresa privada vocé fala o que vocé sente, ele leva
para o conhecimento da superintendéncia ou Ihe transfere quando ndo pode demitir ou
guando pode demite porque vocé expressou aquilo que ele ndo queria ouvir. Porque ia
de encontro ao pensamento do gerente, ndo € do Banco. A filosofia do Banco diz que
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vocé tem que ter livre e expressdo de idéias, tem que ter. S6 que as pessoas que
fazem o Banco nado sdo assim, quem dirige ndo é assim. Aconteceu faz uns 6 meses,
chegou uma supervisora aqui na nossa agéncia, e ela me tratava como bicho. Eu
esperei chegar numa reunido para falar para ela que ela estava sendo muito mal
educada, que ela tinha que aprender a falar com as pessoas com educacéo e outra
pessoa falou também. Eu como estou no sindicato ndo fui transferido. Mas a outra
pessoa que falou também que tem o mesmo sentimento e foi transferido. Vocé néo
pode falar aquilo que vocé sente mesmo vocé estando correto. E é uma coisa que esta
Ihe mal tratando, constrangendo a sua pessoa, lhe destratando. Entdo nédo existe isso.
Quando era o Banco Estadual, ai quando era o grande diferencial, n6s podiamos
sentar com nossos chefes, colocar 0s pontos negativos e 0s pontos positivos, analisar
aquilo que era bom para o0 Banco e bom para a gente e chegar a um consenso. Muitas
das vezes podia levar a diretoria e a diretoria analisava se fosse bom para o Banco e
se fosse 0 correto, eram acatadas as sugestdes, idéias. No Banco Privado é assim
vocé tem que atender bem o cliente. O lema aqui € atender bem o cliente. E satisfazer
a vontade do cliente, jamais contrariar mesmo ele estando errado. A gente ndo pode
contrariar o pensamento dele. Eu acho isso muito bonito porque em canto nenhum
acontece isso. O que eu nao concordo é que muitas das vezes a gente nao tem
liberdade de expressdo. Com o cliente nos temos, mas com a parte direcional ndo
existe isso. Vocé tem que esta sempre aceitando o que o pessoal fala sem contrariar,
sem contrapor nada com ninguém.

Incentiva e valoriza. Quando vocé quer fazer especializacdo, ele da um percentual. Ele
manda vocé para academia e paga 50% para vocé se fortalecer. A organizacdo ela
valoriza o pessoal porque ela Ihe da condi¢cdes de vocé ter uma vida mais digna,
porque ele paga o plano de saude, o plano odontolégico, ele d& a cesta basico com o
vencimento na data correta. Eu me sinto valorizado pela instituicdo e ndo pelos
dirigentes. No Banco Estadual a gente era uma familia. Saiamos juntos para
conversar, a gente saia. Quando tinha confraternizacdo ia do vigilante ao copeiro ao
funcionério. Entdo, no Banco Privado € diferente. Eu esse ano nao fui para
confraternizagdo. Porque sO6 quem foi, foram os funcionarios. Mas se o vigilante ndo
for o Banco nao é aberto sem o vigilante. Se a menina da Copa néo tiver para limpar o
Banco ninguém vai entrar na agéncia. Entdo nds temos que ter uma irmandade e na
empresa privada ele ndo vé assim. Ele vé so a parte dele, s6 o Eu. Em relagdo a mim,
eu procurei me especializar. Eu procurei estudar, terminei trés cursos superiores. Me
especializei e tudo. Minha meta era ensinar, inicialmente. Depois disso eu mudei tudo,
porque eu ndo tenho mais estrutura que eu tinha antes. Porque o Banco me consome
muito. Nao da para eu ensinar porque eu ja chego tarde em casa, ndo da. E para
terminar eu adquiri uma LER no meu braco, nos tenddes, e essas inflamacdes nos
tenddes me limita a digitar. Eu tinha continuado no mesmo ritmo, mas quando eu
chegava em casa eu sofria muito mais com as dores por conta da doenca. E tem que
esperar ainda 5 anos para me aposentar, porque hoje ndo tem como fazer isso.

Ha em parte no aspecto de assistencialismo s6. E o0 que eu vejo a parte assistencial
ndo mudou, permanece do mesmo jeito. A parte laboral ndo.

Depende do gerente. Ja peguei gerente que nao sdo transparentes e outros que se
apresentam, aparentam ser transparentes. Porque qualquer questionamento que eu
faca, qualguer indagacdo, qualquer ponderacdo... se eu ponderar com alguém hoje
agui chega outro dia e toca naquele assunto que eu poderei nha semana passada.
Entdo me faz ver que eu falei, ele repassou para ele. Eles pregam que existe mas para
mim ela ndo existe. No Banco Estadual existia transparéncia. As decisbes eram do
conhecimento de todos, ndo tinha nada que fosse escuro ao funcionario. No Banco
Privado ultimamente as decisfes sdo do conhecimento de todos e sdo repassadas. O
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Banco Privado em si na estrutura dele como macro, tudo que acontece ele passa para
o funcionario.

No Banco Estadual eu trabalhava no planejamento na area de marketing, eu que
planejava o orcamento das agéncias, eu participava das tomadas de decisdes. Hoje é
bem menor, mas participo de algumas decisdes, nas reunides que sao convocadas eu
dou minhas sugestdes e participo e algumas coisas sédo acatadas.

Davam valores, n0s éramos vistos como pessoa. Hoje nds somos vistos como
nameros.

Eu me sinto importante, eu hoje faco a diferenca. Depois que eu vim trabalhar em uma
empresa privada... antes eu trabalhava interno, meu contato ndo era com o publico. E
hoje eu vejo a satisfacdo das pessoas quando estdo em atendimento. Elas gostam do
meu atendimento, elas falam que eu atendo as necessidades delas e isso me deixa
feliz. Eu me sinto importante.

Primeiro o cliente, depois a empresa, depois o funcionario. A sequiéncia é essa. Na
teoria é assim, em prol da coletividade, mas na pratica ndo funciona assim nao.

Incentiva. Ele motiva vocé, ele motiva com brinde. Por exemplo, se nés atingirmos a
nossa meta, a meta do semestre, abrir a quantidade de conta necessaria, os clientes
pagarem, entdo a gente vai para uma viagem em Sao Paulo. Quem atingir a meta 2
vai para o exterior, entdo ele motiva a vocé alcancar seus objetivos. No Banco
Estadual ndo tinha isso ndo, a gente ndo trabalhava com produtos ndo. Eram muito
limitados os produtos.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

Eles se esforcam e acatam. Tem até um exemplo bem recente. Tinha uma cliente da
agéncia que queria dar uma sugestao para mudar extrato do Banco. Ela ndo estava
entendendo muito bem a maneira que o Banco distribuia os débitos na conta no
extrato dela. Entdo eu pedi para ela dar um exemplo e mandar para Sdo Paulo. Nés
mandamos para Sao Paulo, e o Banco entrou em contato com a cliente e foi acatada a
sugestdo dela. Porque € uma coisa que ia ser melhoria para todo Banco Privado. No
Banco Estadual n&o tinha isso néo.

Ele disponibiliza e vocé se vira para fazer. Eu tentei fazer o curso de Inglés e eles
disseram que meu foco ndo era esse. Mas eu queria fazer o curso de Inglés eu queria,
mas eu desisti porque é muito caro ai eu ndo podia fazer ndo. Mas minha agéncia vem
muito gringo aqui e eu queria ver se eu consigo fazer ai ndo foi acatado. Quando era
estatal disponibilizava recursos, eu fiz trés especializacées na época e foi o Banco
Estadual que ofereceu. Sem eu pagar nada, de graca. Aqui vocé tem que pagar, ele
s6 disponibiliza 50%.

Agora. Quando era Banco Estadual eu era mais focado mais para a Analise
Econbmico Financeiro, entdo lia muito nessa area. Quando é agora na parte de
gerenciamento, eu preciso saber da atualidade, porque se chega um cliente no meu
bird eu tenho que saber qual o indice de mercado, como esta o mercado financeiro.
Preciso de informacdes gerais e particulares do Banco.
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Eu considero. Porque em uma empresa privada vocé ndo pode se destacar, se vocé
se destacar eles acham que vocé esta querendo tomar lugar dele, entdo vocé nédo
pode se destacar. Vocé s6 pode dar sugestdes. Na hora que falam comigo eu procuro
dar sugestbes mas eu ndo procuro entrar em atrito.

Pelo conhecimento e pelo desempenho. Porque vocé tem que ter conhecimento do
que esta vendendo. Eles disponibilizam cursos para vocé fazer, as vezes vocé nao
tem tempo mas vocé é obrigado a fazer o curso. No Banco Estadual era pelo
desempenho e conhecimento. O Banco dava condi¢Bes de vocé fazer os cursos e até
liberar uma manha se necessario.

As vezes sim, depende do momento. Até agora 0 que eu tenho presenciado para
minha pessoa eles repassam. Mas eu tenho visto caso que as pessoas ndo repassam
em outras agéncias. No Banco Estadual passavam numa boa ninguém nunca tinha
problema nao, ninguém tinha medo de passar nada para ninguém, ensinavam numa
boa, formava novos lideres sem ter medo de concorrer com ninguém.

No Banco Estadual eu comecei como Assistente Administrativo depois Analista
Econbmico Financeiro depois trabalhei na Analise de Balanco, em seguida para
Crédito Industrial lidando com financiamento, depois na area de Descontos, em
seguida Desenvolvimento de Micro e pequena empresa, depois area de Marketing e
depois planejamento, foi essa minha trajetéria no Banco. Agora no Banco Privado
sempre atendimento ao publico, gerente de relacionamento. Como Gerente de
Relacionamento.

Estou. A empresa para sociedade ela desempenha um bom papel, como o0s outros
Bancos e ndés deveriamos copiar. Ela estimula o meio ambiente, € uma empresa
voltada para a Responsabilidade Social como um todo. Quando era Banco Estadual
ndo tinha esse incentivo e hoje com o Banco Privado tem. Ela € mais atuante hoje, ele
abarca todas as areas do mercado e € um Banco Mundialmente conhecido. Tem o

respeito da clientela.

DIMENSAO HABILIDADES

Agora sendo Banco Privado.

Considera. No Banco Estadual ndo tinha isso. Era muito flexivel no Banco Estadual.
S6 quem queria mesmo, quem gostava que ia. Aqui ndo, vocé tem que ir.

Eu utilizo realmente. Tudo que eu aprendi eu utilizo. Eu sou muito fiel ao que me
mandam fazer. Hierarquicamente eu gosto de obedecer para evitar que digam que eu
estou saindo do padrédo do Banco.

Na maioria ndo. S&o treinamentos on line, que tem que ser feito, com tempo definido e
tem o numero de questdes que vocé tem que errar. As vezes vocé ndo tem nem
tempo de pensar que o medo € tdo grande de ter o perigo de perder aquele
treinamento. Porque tudo é limitado.

Eu tive que estudar mais, tive que ler mais, tive que esforcar mais para desempenhar
um papel melhor porque no mercado se vocé ndo se especializa vocé fica para atras,
entdo vocé fica lendo todos os dias. O ruim de tudo isso é comprar o material para
vocé se atualizar, 0 que me salva é a Internet que tem |4 tudo. Mas se nao fosse isso,
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0 que eu ganho ndo daria para fazer isso, € muito bom para me manter, mas o extra
nao da. Eu entrei no Banco com 18 anos de idade, como eu fazia com 18 anos eu faco
agora com 50 anos, ndo mudei nada estou do mesmo jeito. Porque eu fagco aquilo que
eu gosto e quando vocé faz aquilo que vocé gosta vocé ndo tem pique de producéo.
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APENDICE - J — Transcricdo das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS — Entrevistado 9 — EN9

DIMENSAO NECESSIDADES

Agora Banco Privado. Eu acho a empresa mais ética e vocé se sente mais segura no
gue realmente vocé tem que fazer. Vocé tem uma diretriz maior, um direcionamento
bem melhor do que na época do Banco Estadual. Talvez porque, por questdo da ética,
da década, néo sei. Mas eu acho bem melhor.

Sentem, ele demonstram tranquilidade. E complicado, quando fala assim de
distribuicdo é meio complicado porque sempre tem um que da mais e um que rende
menos. E complicado. Eu acho que existe um ritmo que hoje em dia, a modernidade
faz com que agente viva esse ritmo bem acelerado. Quando era Banco Estadual o
ritmo era bem diferente. Era bem mais lento, as coisas eram bem diferentes, o dia-a-
dia. Eu que trabalhei ndo na parte interna, trabalhei diretamente relacionada ao
publico, entdo eu noto que era bem diferente, em termo de exigéncia, em termo de
ritmo, hoje é bem mais competitivo, mais agilidade. Eu acho que o meio, a
globalizacdo hoje em dia esta exigindo isso de vocé no mercado financeiro, ou vocé
anda ou vocé nado anda.

Acredito que sim. Que com trabalho, com muito esfor¢o, muita dedicacdo, com muita
luta eu consiga suprir. Aqui como também no Banco Estadual, eu acho que toda
empresa vai ter aquele “QI" ndo tem como ser diferente, € a humanidade, séo as
pessoas, as empresas sdo direcionadas e dirigidas por pessoas. E pessoas tém
sempre aquela coisa de “Ql”, de agrado, sempre vai ter. Na época do Banco Estadual
isso era bem maior, com dimensdao bem maior. Eu entrei no Banco Estadual
concursada mas tinha muitos colegas que chegavam e que ndo eram concursadas e
tinha cargo superior e o salario quem fazia era o tamanho da amizade.

Sim. Na época do Banco Estadual também, tinha uma época que tinha. Era esse estilo
de ambiente. Teve outra época que os dirigentes relaxaram mais. Eu diria que no
inicio da década de 80 anterior que eu ndo sei bem até quando, ele tinha essa
preocupacdo. Deu uma relaxada e no final voltando a década de 90, ele alavancou
novamente. Que foi quando houve aquela liquidacdo extrajudicial. Entdo ele estava
bem relaxado mais quando ele reabriu, ele ja reabriu alavancando com toda
modernizagdo, com essa preocupacdo, com outra visdo, digamos que ele estava
guerendo outro campo, um bem diferente que eu diria que era o atual, esse aqui. Se o
Banco Estadual tivesse continuado ele seria hoje o Banco Privado.

Proporciona. E quando era Banco Estadual também. Nés tinhamos um salério que eu
me lembro bem, que teve movimento de greve que nosso salario era maior que certa
instituicdo financeira, que colegas nosso ficaram se concorrendo, mas depois ele teve
essa recaida, digamos que ele teve uma decadéncia. Eu ndo me lembro bem a
década ndo mas eu me lembro que quando eu entrei foi na época das vacas gordas. E
foi muito bom. Foi uma época boa que eu ganhei muito dinheiro, e apesar da inflacdo
estar I1& em cima nés estdvamos com o salario muito bom.

Eu acho que hoje. Eu me sinto igual como eu iniciei no Banco Estadual, com o mesmo
pigue com a mesma energia. A idade hoje em dia ndo faz muita diferenga. Eu me sinto



N7.

N8.

NO.

V1.

V2.

137

da mesma forma que comecei naquela década de 79, porque eu comecei a trabalhar
em 79, eu me sinto igual aqueles primeiros anos que vocé esta com aquele pique.

Ja me deu varios. Isso ai € inquestionavel em termos de Banco Privado e de Banco
Estadual. Eu tenho um enorme sentimento de realizacdo profissional, ndo total ainda
porque eu quero mais ainda, é logico. Hoje eu ja me realizei muito mesmo. Me
identifico muito, eu gosto de lidar com gente, eu gosto do calor humano, isso me faz
muito bem.

Eu acho que essa qualidade de vida ndo depende sé da empresa, acho que depende
mais de cada um. Minha qualidade de vida eu sempre busquei a melhor possivel.
Entdo eu acho que néo € s6 empresa, eu nao considero, que seja empresa A ou B que
me proporcione. Naquela época do Banco Estadual o Banco nao tinha Plano de Saude
como o Banco Privado me d& hoje em dia mais eu ja tinha condicbes de pagar um
seguro na época que era Seguro Saude. Tanto eu como meu esposo, qualquer um
adoecesse a gente ia para qualquer canto, bancava qualquer exame e 0 seguro
pagava. E o Banco Estadual ndo me dava esse Plano de Salde mas ele me dava
condicbes de pagar. Hoje em dia o Banco Privado me d& um Plano de Saude bom.
Mesmo com a pressdo, com a cobranca, com tudo eu consigo diferenciar bem.
Quando eu saio pela aquela porta eu deixo os problemas do Banco aqui.

H& sempre tem. A Empresa faz com que vocé viva isso. Acontece porque ou vocé
busca na equipe ou vocé perde o que é de melhor, dinheiro no bolso que é a variavel.
Entdo tem que haver foco da equipe, a equipe nao € ser ou um ou dois tem que ser o
conjunto de tudo. No Banco Estadual ndo existia esse foco, nem essa coisa de equipe
focada. A variavel estimula muito, porque cada meta que vocé cumpri, se sua agéncia
cumpri todas as metas vocé s6 ganha com isso.

DIMENSAO VALORES

L4 no Banco Estadual existia de um tudo. Existiam aquelas pessoas que realmente
eram éticas, eram profissionais, tinha aqueles que eram “costas largas” que nao queria
nada, podia tudo, tava por cima. Entéo, tinha de tudo. No Banco Privado ele incentiva
no modo geral. Ele incentiva vocé ter qualidade de vida, incentiva vocé a crescer
profissionalmente, ele incentiva vocé como pessoa. O que mais me passa agui no
Banco Privado é que quando a gente faz um treinamento, aquele treinamento néo é
direcionado para gestdo e trabalho, é para tua vida pessoal. Vocé aproveita muita
coisa para sua vida pessoal, tua vida de relacionamento, social. Ele valoriza essa
coisa de funcionario, cliente, atendimento, € um conjunto até o ambiente fisico. A
valorizacdo deles € um conjunto. E impressionante. Tem hora que eu digo assim, o
gerente operacional ele tem que se preocupar da cadeira a parede. Eles exigem isso.
O gestor chega e diz que a parede esta suja. E é muito dificil vocé conviver num canto
assim. Eu acho assim que essa preocupacao ele tem que ter de um modo geral.

Eu acho que mudou muito. Eu mudei desde o ponto visual até tudo. Quando eu te
disse que eu acho que estou nos primeiros anos, realmente nos primeiros anos que eu
trabalhei era isso, era tudo isso que eu estou vivendo. Se eu trabalhava bacana, seu
bird era bacana, tudo era muito bacana, foi a época que eu entrei. Entdo naquela
época eu também trabalhava como hoje em dia. Mas houve um espaco que as coisas
foram de altos e baixos. E ai quando eu entrei no Banco Privado, eu tive mudanca de
um modo geral. Inameras mudancas, hoje eu sou muito mais competente, hoje em dia
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eu sou muito mais agressiva eu acho. Foi uma mudanca assim muito boa e para
melhor.

Em termos de pessoas, em termos de empresa pode até ser que tenha alguma coisa
gue seja de afinidade, que seja as mesmas, agora diferente de época. Porque cada
época busca o ideal e tudo, de geracdo a geracao as diferencas vao existir. O clima
de competitividade que existe hoje na época do Banco Estadual ndo existia. Era tao
diferente assim, até a estrutura organizacional, era outra estrutura era outra visdo. A
competitividade sempre vai existir dentre os profissionais mais tem que ser uma coisa
sadia. Na época do Banco Estadual quem era gerente queria ser chefe de setor, e
assim ia, mais ndo como hoje. A estabilidade que existia no Banco Estadual era quase
esquecida porque essa competitividade para 0s cargos maiores existiam e grande, até
de rasteira mesmo um da rasteira no outro e tinha que se cuidar mesmo. Na época 0s
gue tinham influéncia os chamados “Costas Largas”, que eram pessoas protegidas
gue ditavam o que fazer. Nao existia o que hoje chamamos de “MI”, 0 manual de
instrucdo, que tem para noés recorrer. Entdo, ia depender da forca politica. Tinha
pessoas que tinham competéncias para chegar num cargo bem maior porque nao
tinha o manda-chuva para indicar.

Existe. Sempre vai existir aquelas decisfes que compete, vai ser direcionada aquele
cargo, aquela hierarquia. O que é para a gente tomar conhecimento, nés sabemos.
Agora eu acho que as decisdes da superintendéncia ndo vai dizer para nés, vai dizer
para 0s gerentes. Tém outras que o gerente ndo vai dizer para nos, porque nao
compete a nés, € uma hierarquia. Kalina: Essa transparéncia € mais visivel hoje ou
na época do Banco Estadual? Hoje com certeza. No Banco Estadual existia muita
especulacgdo, tinha dia que a gente estava na agéncia e chegava fulano e diziam que
ele era o gerente da agéncia. Esse cara nunca trabalhou no Banco, ndo sabe nada de
Banco, nunca foi funcionario do Banco Estadual e estava ali para ser funcionario da
agéncia. E olhe que eu era do interior, imagina o pessoal trabalha aqui.

No que me diz respeito sim, sempre. Na época do Banco Estadual ndo. Na época da
privatizacdo teve uma equipe restrita, pequena, e que nhaquela época 90% dos
funcionarios estavam se considerando desempregados, ou 95%, entdo eu e minha
colega ficamos respondendo pela agéncia de Souza, s6 nés duas. Fomos a Unica que
ficamos na agéncia, quem nao tinha imunidade sindical, foi para rua, os que tinham
ficaram a disposicdo do Estado. Era uma equipe restrita mesmo que cuidava da
privatizacdo e s6 eram eles que tomavam conhecimento das decisées. O que a gente
sabia era através do Sindicato e era muito restrito. Antes do processo de privatizagdo
ndo tinha esse nego6cio de reunido para tomar decisdes, era mas assim, uma
confraternizacdo, uma conversa informal.

Antigamente era mais a importancia de valor humano. Eu acho que a importancia
antigamente estava mais ligada aos valores humanos, digamos assim, o carinho, a
amizade, aquela coisa de relacionamento pessoal do que empresarial. Hoje é um
conjunto, mais para profissional.

Eu me sinto, sempre, sempre me senti. Desde quando eu iniciei que eu me sinto.
Porgue eu sempre busquei trabalhar dentro das normas, eu sempre dou tudo de mim,
e tudo que eu faco eu faco com intensidade. Eu procuro dar o melhor de mim, e
sempre dou o melhor. Pode até ser que eu nao consiga, porque € légico eu sou
humana, mais sempre procuro mesmo dar o melhor de mim. Tudo que eu faco, eu
faco com muito amor mesmo. Eu acho que aumentou muito mais. Hoje em dia eu
estou muito mais afim, eu me dou muito mais, eu quero muito mais, hoje eu estou
muito mais.
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E. Cliente, funcionario, empresa, € o conjunto. Eu acho que dependia de cada cabeca,
de cada gestor, de cada chefe de carteira. Era muito assim. Dependia muito da pessoa
gue estava a frente da situagdo. Eu ndo sei nem explicar como era.

Com certeza incentiva. Eu costumo dizer que conheci trés “Banco Estaduals”. Na
época que eu entrei no Banco Estadual, quando ele baguncou tudo que chegou a
privatizacdo, a liquidacdo extrajudicial e quando ele reabriu. O do meio ele deixou
muito a desejar. Quando reabriu, ja reabriu como um Banco Moderno, com mais for¢a,
com mais modernizacdo, mais agressivo. Eu acho que ali foi o bom. E quando eu
entrei no Banco Estadual, também tinha uma coisa muito boa, tinha mais ou menos
isso. No meio ndo foi muito bom n&o. Pode ser que eles j& sabiam e cruzaram muito o
braco e deixaram as coisas acontecerem, pode ser. Mas foi uma fase muito ruim de
trabalhar, aquela coisa angustiada que vocé nédo sabia, tinha uma hora que dava até
um pouco de revolta.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

Sim, eles fazem pesquisa tem todo um trabalho. Na época do Banco Estadual nédo
tinha isso ndo. Era pouco.

Sim, o Banco paga 50% da sua faculdade, da academia, paga um percentual do seu
seguro de vida. Aqui ha mais do que no Banco Estadual incentivo para o profissional
se capacitar, ele paga 50 % da sua faculdade. No Banco Estadual, do meu
conhecimento nao disponibilizava recursos néo, podia até alguém, outras pessoas
terem. Porque no Banco Estadual ndo era quem, ndo eram os direitos, porque vocé as
vezes... eu vim conhecer mais os direitos do Banco Estadual quando eu vim para aqui,
para Jodo Pessoa, mas nés que trabalhdvamos no interior, nds nao tinhamos o direito
de nem falar, s6 com o gerente. Tudo era o gerente, se o gerente for gente boa tudo
bem, mas se o gerente for gente ruim ou se o gerente fosse com tua cara tudo bem e
se nao fosse tudo bem também, vocé ndo era nada mesmo ndo.

Agora. Eu busco informa¢des de um modo geral.

Contribui, s6 o fato de eu estar lidando com as pessoas no dia-a-dia e podendo deixar
os clientes mais satisfeito, eu acho que contribui muito.

Eu acho que tem que ser os dois, um pouco de cada. Ele ensina a vocé ser um
profissional assim, ter um certo equilibrio. Antes nao tinha assim uma diretriz, eu acho
gue todo funcionéario dependia da amizade e do conhecimento.

Sempre. Nao existia naquela época isso nao.

Encarregada de Cadastro, chefe da carteira de cadastro. Hoje eu sou administradora
de carteira. No Cadastro como era encarregada do cadastro tinha toda uma analise, ai
tinha que ter conhecimento especifico para aquilo. Aqui vocé tem que ter um
conhecimento amplo, eu ndo posso sé conhecer o sistema, vocé tem que conhecer
um pouco de cada coisa.

Estou. Atuante hoje sem duvida nenhuma. Comparar o Banco Estadual com o Banco
Privado é comparar uma piscina com o mar, ele tem mais for¢a, de um modo geral de
tudo.
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DIMENSAO HABILIDADES

Sendo Banco Privado. N6és temos o canal educagéo on line, nés temos treinamentos
demais. Eu acho que os cursos que ja fiz aqui, durante todo tempo do Banco Estadual
se fiz muito fiz 2 cursos. Temos Academia que vocé entra e solicita livros.

Com certeza. Ele exige que vocé faca treinamentos, ele exige. No Banco Estadual ndo
existia isso. Aqui todas as campanhas tém treinamentos on line, para vocé ter
conhecimento daquele produto.

Vocé pode ndo utilizar 100% porque o ser humano é danado para ter sua prépria
visdo, mas de um modo geral ele é tdo especifico, ele é tao rigido que ndo tem como
vocé fugir, tem treinamentos que ndo tem como vocé fugir porque ou vocé segue
aquilo ou vocé nao consegue atingir os objetivos. Naquela época vocé tinha que
utilizar muito porgque vocé aprendia no dia a dia. Eu acho que vocé tinha que usar mais
de vocé mesma, porque nao tinha o professor vocé tinha que aprender sé.

Sim.

Eu acho que mudou muita coisa porque era outro Banco e tem que entrar mesmo e
mostrar mesmo que é bom. Outras coisas nao porque eu sempre fui muito
disciplinada, em termos de trabalho e sempre fui muito obediente em termos de
trabalho, e gosto muito das coisas certinhas, sou meio chatinha nesse ponto, eu nunca
gosto de beneficiar a ninguém e nem tirar nada de ninguém, o que € seu é seu, 0 que
€ meu é meu, eu sempre fui assim, tanto na época do Banco Estadual como aqui. Na
época do Banco Estadual era muito eficiente e muito produtiva também. O meu grau
pode ter sido mais aperfeicoado, mas sempre foi muito bom.
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APENDICE - K — Transcric&o das respostas das entrevistas

TRANSCRICAO DAS RESPOSTAS - Entrevistado 10 — EN10

DIMENSAO NECESSIDADES

Antes e agora eu me sinto bem. Sé que antes tinha um estilo mais de unido entre os
funcionérios, era mais integrado do que agora. Agora sendo empresa privada a gente
trabalha um pouco com medo da demissdo que vai ter, entdo a gente acaba se
tornando mais satisfeito antes por conta da seguranca que a gente tinha do trabalho.

N&o tranquilos por causa da cobranca que é muito maior. Talvez antes agente fizesse
até mais antes porque a gente se sentia mais a vontade para trabalhar, mas a gente
fazia muito e agora as vezes a cobranca até atrapalha. Muita cobranca até atrapalha.
Quase todas as funcdes existem uma orientacao e distribuicdo equitativa de trabalho.
Quando era estatal tinha um ambiente muito tranquilo, bem mais ainda do que agora,
muito mais. Banco ndo funciona muito como uma empresa estatal, porque o Banco era
do Estado mais ndo era empresa como 0s 6rgaos do Estado. A gente era um Banco,
mais era fora, a gente seguia normas da Cenaban, era 0 Banco Estadual, ndo era
como uma empresa do Estado, nédo tinha os feriados do Estado, essas coisas eram
tudo a parte, era um Banco e funcionava como um Banco. E depois de privado, a
diferenca é essa, porque no privado ninguém tem seguranca de trabalho, é isso que
diferencia. Ndo que a gente tivesse as regalias que os estados tém néo.

Para mim é diferente de quem est4 comegando agora, ja estou saindo, ja estou com
30 anos de Banco, entdo eu ndo tenho muita ambicdo como quem estid chegando
agora que quer promocao, que quer tudo. E eu acho que o Banco Privado ele nédo
satisfaz as necessidades do profissional.

Propicia sim um ambiente agradavel. E quando era Banco Estadual era muito bom.

Sim. Em relacdo a isso ndo mudou muito ndo. Tanto um como o outro da condi¢cdes
boas.

No Banco Estadual. Porque eu estava comecando, estava para crescer e quando a
gente entrou aqui a gente ja entrou com aquele medo de sair e foi se retraindo mais.
Para a gente que foi do Banco Estadual é um pouco diferente de quem néo foi do
Banco Estadual. A gente se sentiu retraido e um pouco puxado pelos os outros. Existe
uma discriminacéo de quem foi do Banco Estadual aqui, por trds mais existe. Tem se
acabado um pouco mais do que no inicio, eu acho que isso foi o que fez a gente frear
um pouco.

Sempre me deu.

O Banco Privado tem mais do que antigamente. A gente pegou uma época do Banco
Estadual mais antiga e ja foi pegando uma época mais moderna, entdo ndo deu para
comparar 0 que € agora e 0 que era antes. Porque podia ser que se a gente tivesse no
Banco Estadual agora fosse igual ao Banco Privado. Mas o Banco Privado é bem mais
do que o Banco Estadual proporciona mais qualidade de vida. Ja perto de vender o
Banco Estadual se modernizou mais.
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No Banco Estadual quase que a maioria ficou concentrado no Setor Publico, foi saindo
muita gente, foi saindo entdo, entdo em relacdo quem esta hoje nas agéncias € mais
diferente. Mas € mais ou menos a mesma coisa. No Banco Estadual todo mundo era
focado e hoje também.

DIMENSAO VALORES

Era muito mais importante o trabalho em equipe antigamente nao tinha tanta
competitividade entre os colegas néo, vocé respeitava e a gente trabalhava em equipe
muito mais do que agora. Trabalho em equipe, participacdo, cooperacdo muito maior
no Banco Estadual. A competitividade é muito maior do que antes. A liberdade de
expressdo era bem maior porque agora todo mundo fica com medo, Banco privado
tem dessas coisas. Vocé tinha muito mais seguranca antes, tinha mais confianca,
muito maior antes, tinha confianca nos colegas e até hoje é assim. E isso ndo existe
aqui, palavra da gente ndo serve para nada antigamente se um colega dissesse que ia
pegar um dinheiro e depois pagava no caixa todo mundo tinha confianca um no outro
para fazer isso, todo mundo sabia que podia confiar, mas hoje em dia ninguém faz
iSSO0.

E mais a produtividade, vocé tem que produzir, produzir, produzir. Ele diz assim vocé
tem que pagar seu salario. Talvez eu me acomodei mais agora, so tentando manter o
gue eu ja tenho. No Banco Estadual eu queria mais, ir mais além. Porque a gente tinha
uma perspectiva de tempo e a gente entrou aqui e se perguntava sera que eu fico um
ano, dois... e foi se acomodando e se eu ficar esse ano estd bom, e esse ano esta
bom e estou aqui.

N&o. Antes a gente valorizava muito um ao outro, essa valorizacdo humana existia
mais do que agora. Hoje em dia so o profissional, s6 isso. Sao totalmente diferentes.

N&o. Era mais visivel antes. As decisbes antigamente eram do conhecimento de todos
e hoje néo.

Eu participava porque eu passei tempo como gerente, porque o assistente de gerente
era que tirava as férias do gerente e era eu. No tempo da privatizacdo eu peguei a
transigdo, a parte grande, porque quando privatizou, eu estava na geréncia de apoio,
gue chamava Geréncia de Acompanhamento e Apoio Operacional, todos os gerentes
eram ligados a gente, subordinados a minha geréncia, e eu terminei como gerente, e
fui eu que migrou todas as contas, os saldos de contas, que migrou 0s contratos
todos. Foi na época que eu estava como gerente, porque meu gerente meses antes,
ele foi designado para outra fungdo e como era eu assistente, fiquei substituindo ele.
Na migracao tudo passou por mim.

Davam muito. Isso que aconteceu comigo hoje em dia nunca que aconteceria.
Ninguém me dava uma carteira dessas para eu tomar conta. Ninguém acha que eu
hoje em dia teria capacidade. Porque a gente veio da empresa Estatal, acham que a
gente n&o tinha capacidade para isso, ndo tinham confianca. E isso que eu digo essa
discriminacao que existia, 0os cargos maiores ndo dao as pessoas que foram do Banco
Estadual. Poucos que tem gerente da época do Banco Estadual, e a maioria séo dos
interiores. Por aqui vocé ndo vé um gerente geral que era do Banco Estadual, vocé
nao ve.

Eu sempre me senti. O que eu fago eu dou o0 maximo de mim entdo eu tenho que me
sentir sendo eu néo estaria fazendo nada.
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No Banco Estadual as pessoas tinham mais importancia. Hoje em dia eles dao
importancia, ndo vou dizer que ndo, tem as premiacfes, mas a empresa tem que ser
assim, ela ndo pode deixar solto.

Incentiva e cobra. Eles ddo essas premiacfes, viagens. Eu nunca peguei nenhuma
ndo mais a empresa da viagem para Holanda, para o Chile, cada vez, cada final de
ano as metas cumpridas eles dao essas viagens. Eu trabalhei em agéncia e nunca fui
premiada ndo sei o porqué, a gente se acha discriminados. Existe a maneira deles que
ndo podem dar a todo mundo entdo vamos escolher uns para dar. Entdo vocé
trabalha, trabalha, e paga a passagem para as pessoas poderem viajar. No Banco
Estadual eles ndo incentivavam néo a gente fazia mais por amor a empresa.

DIMENSAO CONHECIMENTOS

Esforca. No Banco Estadual ndo, s6 agora no Banco Privado.

Incentiva. Ele paga um pedacgo da mensalidade, ele d4 o beneficio e vocé tem que ir
atrds também porque ele tem que ver se vocé esta interessada ou ndo. Se ele ver que
vocé é uma pessoa desinteressada ja € um ponto negativo para vocé. Ha muito mais
incentivo aqui no Banco Privado.

Eu sempre busquei informacdes desde antes e como agora. Mas agora ele incentiva
mais a vocé a buscar.

Eu acho. Sempre.

Mais pelo desempenho. Antes ndo tinha essa avaliacdo ndo, mas eu acho que era
mais pelo desempenho também.

Repassam sim. No Banco Estadual os cursos eram mais individuais.

Assistente de gerente. Agora subgerente. Nesse momento que eu estou como
subgerente, mas eu jA passei por vdarias etapas que exigia muito dos meus
conhecimentos.

Sim. Ela sempre foi. Visto que ele é um Banco voltado para os funcionarios do Estado.

E a maioria da sociedade é funcionario do Estado entdo o Banco trabalha voltado para
esse publico.

DIMENSAO HABILIDADES

Agora. O Banco Privado disponibiliza muitos treinamentos tanto que tem na intranet
cursos que se vocé pode entrar todo dia, tem |& um curso para fazer. No Banco
Estadual s6 tinha quando chegava coisa nova para a gente aprender, mas 0s
treinamentos eram poucos, muitos poucos.

Sim. Nao existia isso.

Utiliza.
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H4. Desenvolvem.

H5. Para mim ndo mudou muito néo. Igual.
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