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RESUMO

A aceleracado dos processos de producao se transformou em um fator critico para as empresas, ocasionando
certo descompasso entre a adogdo do discurso formal de gestdo de pessoas e a sua operacionalizagéo;
provocando a ocorréncia do paradoxo organizacional conhecido como contradi¢cdes discurso versus
pratica. Este estudo de caso abordou a realidade traduzida pelo ambiente de trabalho em seis agéncias
bancarias de atendimento ao cliente de uma instituicdo financeira, de forma a identificar as contradigbes
entre o discurso e a pratica organizacional. O resultado traduziu a realidade do corpus de pesquisa em
diferentes formas de reacao do empregado as contradi¢cdes encontradas, gerando consequéncias que vao
da inseguranca aos riscos a saude, da falta de confianca a determinagdo de deixar a empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Paradoxo organizacional; Mudanca organizacional; Trabalhador.

ABSTRACT

The acceleration of production processes has become a critical factor for companies, leading to a
discrepancy between the adoption of the formal discourse relating to management of people and its actual
implementation, and giving rise to the organizational paradox known as contradictions between discourse
and practice. This case study addresses reality brought by the working environment in six bank agencies
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that offer customer services, belonging to a financial institution, in order to identify the contradictions
between the organizational discourse and practice. The result translated the reality of the research corpus
into different forms of reaction, among the employees, to the contradictions found, generating consequences
that range from insecurity to health risks, mistrust, and a desire to leave the company.

KEY WORDS: organizational paradox; organizational change; worker.

RESUMEN

La aceleracion de los procesos de produccion se transformé en un factor critico para las empresas,
ocasionando cierta divergencia entre la adopcién del discurso formal de gestién de personas y su
operacionalizacién, provocando la ocurrencia de la paradoja organizacional conocida como contradicciones
discurso versus practica. Este estudio de caso abordé la realidad presentada por el ambiente de trabajo
en seis agencias bancarias de atendimiento al cliente de una institucion financiera, con la finalidad de
identificar las contradicciones entre el discurso y la practica organizacional. El resultado tradujo la realidad
del corpus de investigacion en distintas formas de reaccion del empleado frente a las contradicciones
encontradas, generando consecuencias que van desde la inseguridad a los riesgos para la salud, de la
falta de confianza a la determinacion de dejar la empresa.

PALABRAS CLAVE: Paradoja organizacional; Cambio organizacional; Trabajador

1. INTRODUGCAO

As empresas tém enfrentado dificuldades em comunicar de forma compreensivel seus objetivos
as pessoas, de maneira a conseguirem a adesdo, a conformidade e a adaptagdo a constante
necessidade de mudancas (SILVA; VERGARA, 2003), ao mesmo tempo em que o trabalhador tem
experimentado o desafio de se adaptar rapidamente a mutagdo do ambiente organizacional, com
o0 abandono de valores considerados pelas empresas como ndo produtivos e, simultaneamente,
realizando a aquisi¢cado de novas habilidades e aptidbées como forma de manter seus empregos.

Entretanto, mesmo com a suposta valorizacao do fator humano, a realidade do trabalhador nem
sempre estd ancorada a praticas concretas que minimizem o conflito de interesses nas relagdes entre
capital e o trabalho, sendo mais caracterizada por uma distancia entre o discurso organizacional e
as praticas gerenciais efetivas. (VASCONCELOS et al, 2003).

Se analisada do ponto de vista do individuo, esse distanciamento entre o discurso e a pratica,
em um cenario de conflitos e incertezas, parece aumentar uma série de problemas ja detectados
pelos tedricos organizacionais: frustracdo com a gestéo da carreira por expectativas ndo atendidas,
sobrecarga e acumulo de fungdes com o aumento de doencas ligadas ao trabalho e até mesmo
0 aumento do cinismo organizacional e a perda do comprometimento. (SILVA; VERGARA, 2003;
CORREA, 2003; VASCONCELOS et al, 2004).

Através do resgate e da confrontagdo entre fundamentos tedricos vinculados a mudanga e aos
paradoxos organizacionais, esta pesquisa teve como objetivo geral conhecer de que forma essas
possiveis contradigfes afetam o trabalhador, obtendo resposta para a seguinte pergunta: Como as
contradi¢Bes entre o discurso organizacional e a pratica gerencial, dentro do ambiente delimitado
por esta pesquisa, afetam a realizacao do trabalho?

Quanto aos objetivos especificos, a pesquisa procurou: identificar como a empresa, no ambiente
delimitado, particularmente a partir de um contexto de mudanca organizacional, elabora e reproduz a
contradigdo entre o discurso e a pratica em seu interior; conhecer as realidades subjetivas materializadas
pelo Corpus de pesquisa em seu ambiente de trabalho, buscando a identificagdo de sua percepgéo a
respeito da contradigdo entre o discurso da empresa e a pratica gerencial efetiva e; identificar como a
contradicao entre o discurso e a pratica afeta a atividade profissional dos empregados da empresa.
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Necessario enfatizar que este trabalho é apenas parte de uma pesquisa com maior abrangéncia
em termos de objetivos, onde foram aprofundados o estudo e a analise de situa¢des ndo tratadas
aqui, que poderédo ser conhecidas através da leitura de Aguiar (2006).

2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

Segundo Katz e Kahn (1978), a classificacdo das organizagdes como sistemas sociais abertos,
dindmicos e em constante interacdo com seus ambientes, faz com que o processo de mudanca
signifique condigdo para a prépria sobrevivéncia da organizagdo. Isso ocorre na medida em que ela
se adapta as exigéncias do meio e, ao mesmo tempo, seja fonte para o desenvolvimento econdmico,
social e politico da sociedade; evidenciando uma influéncia de carater bilateral nas transacdes entre
a organizacao e o seu ambiente de operacao.

Nesse contexto de influéncias de duplo sentido, Motta e Vasconcelos (2002, p. 255) inferem
que os processos de adaptacdo podem incluir “[...] mudancas extremamente importantes que
nao advém de alteracgdes iniciadas pela administracdo, mas sim de um processo dialético que
ocorre nas organizacgdes de forma absolutamente natural, quer a administracdo interfira ou
ndo.” E complementam: “Mudang¢a organizacional é um conjunto de altera¢gbes na situagdo ou
no ambiente de trabalho de uma organizacdo, entendendo ambiente de trabalho como ambiente
técnico, social e cultural”.

Nesse sentido, Kotter e Schlesinger (1979, p. 106-113) relacionam algumas estratégias que
poderao ser utilizadas para superar as barreiras a mudanca: permitir discussdes e negociacdes;
permitir a participagéo; evitar o excesso de mudancgas; obter apoio politico para mudancga; prover
educagdo; usar manipulagdo e cooptacgdo; evitar referir-se ao baixo desempenho como a razéo da
mudancga; usar coercgdo implicita e explicita.

Dentro de uma perspectiva permeada por uma inesgotavel necessidade de se promover
continuos processos de mudancgas organizacionais, as pessoas passaram a ser alvo de uma maior
atencdo e a fazer parte dos discursos dos gestores, ja que estdo diretamente relacionadas com
alguns dos principais problemas identificados pelos estudiosos do assunto, ou seja, a dificuldade
de: “[...] comunicar os objetivos da organizacdo; tornar esses objetivos compreensiveis para as
pessoas; e fazer com que as pessoas assimilem o0s objetivos e adotem as mudancas.” (SILVA;
VERGARA, 2003, p.11).

Entretanto, mesmo diante de tal preocupacdo em relagdo as pessoas (KOTTER; SCHLESINGER,
1979; DUBRIN, 2003), “[...] a fragmenta¢do com que a administragdo tem tratado o ser humano
desde suas primeiras teorias [...]”, encontra nos processos de mudan¢a um ambiente favoravel a
ampliacdo das divergéncias existentes entre os discursos das organizacdes e as percepgdes dos
individuos que delas fazem parte (SILVA; VERGARA, 2003), ja que tais processos geralmente
enfatizam excessivamente a racionalidade e, consequentemente, nao levam em conta a complexidade,
a ambiguidade e os paradoxos que fazem parte da organizagédo. (VINCE; BROUSSINE, 1996).

A necessidade de se administrar as divergéncias entre empresas e individuos fez surgir,
estrategicamente, novas abordagens para tratar o componente humano dentro do contexto das
organizacdes. Isso implica até mesmo substituir a expresséo “recursos humanos” das propostas
tedricas, visto ndo ser mais adequada para referir-se as caracteristicas assumidas pela nova
racionalidade do pensamento administrativo. A substituicdo progressiva daquele termo por “gestéo
de pessoas” confere maior importancia ao trabalhador, na medida em que o reconhece como portador
de multiplas dimensdes, e o retira do rol dos “recursos” utilizados pelas organizagoes.

Inspirando programas ligados a melhoria das condi¢fes de trabalho, & humanizacéo do trabalho e
a reestruturacgédo das tarefas (enriquecimento e ampliagéo), o Modelo Politico de Gestao de Pessoas,
incorpora a ideia de conflito e divergéncia, tendo em vista os diferentes interesses e a existéncias
das varias légicas dos atores organizacionais (VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2004, p. 71). O
Quadro 1 - Comparativo entre o Modelo Instrumental e o Modelo Politico a seguir faz o comparativo
entre as algumas caracteristicas dos modelos:
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O MODELO INSTRUMENTAL

O MODELO POLITICO

-0 mercado se impde a empresa, in-
strumento racional de producdo com
estratégia definida por seus diretores
em funcéo das pressfes desse mer-
cado, do setor e dos valores orga-
nizacionais;

-A Gestdo de Pessoas implanta essa
estratégia, buscando a maximizagao
do resultado econdbmico e um melhor
desempenho dos empregados;

-Os individuos devem ter mais auto-
nomia, mas somente a medida que
esta seja util a empresa. Os empr-
egados séo considerados como seres
utilitaristas e condicionaveis por meio
de acdes baseadas no conceito de
estimulo-resposta. Nao se fala em

atores sociais, mais em agentes;

- A Gestéo de Pessoas tem o papel de
avaliar as necessidades e 0s recursos
dos grupos organizacionais; descrev-
er os cargos e prové-los segundo um
recenseamento sistematico dos can-
didatos, por meio de procedimentos
de selecédo “objetivos”; avaliar os
cargos e desempenhos dos empr-
egados, remunerando-o0s equitativa-
mente a fim de motiva-los; treinar os
individuos, melhorar as condi¢cfes de
trabalho, comunicar e assegurar boas
relagcbes sociais;

-A empresa € considerada como um
organismo adaptativo; o meio ambi-
ente “natural” visto como um dado da
realidade; a estratégia utilitarista é
determinada em funcdo das pressdes
do mercado e do setor e pelos valores
dos dirigentes;

- A mudanca organizacional é normal-
mente imposta de cima para baixo e
percebida como fruto de decisfes es-
truturadas por uma diretoria central,
que teria o poder de definir a politica
a ser seguida.

-Reconhece a existéncia de varias
l6gicas de ator e critérios de acédo
validos, considerando-se o modelo
da racionalidade limitada de Simon,
segundo o qual toda a racionalidade é
relativa ao ator social que decide, nédo
existindo uma racionalidade absoluta
inquestionavel;

-Os dirigentes buscam a resolucao
de conflitos por meio da negociacéo,
obtendo a coeséo entre as partes en-
volvidas no processo de decisédo;

-A eficiéncia econdmica é negociada,
ndo correspondendo, necessari-
amente, a eficiéncia social em curto
prazo;

- O Ator-chave de recursos humanos é
a direcdo-geral da empresa;

-A utilizacdo de decisdes racionais e
éticas referindo-se a resolucédo de
conflitos, a obtencdo do consenso e

as questdes de poder;

- Utilizagdo de um modelo ético aplicado
a organizacao;

-Mudanca organizacional € percebida
como uma resposta a um meio am-
biente negociado e estruturado pelas
organizacfes do setor, as quais influ-
enciam ativamente o rumo dos acon-
tecimentos e dos fatos caracteristicos
de sua industria; os individuos sdo
percebidos como atores participando
e influenciando nessa mudanca, nos
seus diversos niveis de atuacéo;

-O desenvolvimento econdmico da
empresa deve beneficiar, além dos
acionistas, a sociedade global e os
grupos organizacionais;

-E permeado pelo conceito de pro-
gresso e construcédo de uma harmonia
social em longo prazo, a despeito dos
conflitos e divergéncias.

Quadro 1 — Comparativo entre o Modelo Instrumental e o Modelo Politico

Fonte: Vasconcelos e Vasconcelos (2004 p. 71-2)

De qualquer forma, os discursos orientados para a gestdo de pessoas devem ser interpretados
com cautela, na medida em que rotulam o homem como sendo o capital mais precioso das
organizacgdes, pois, como adverte Enriquez (1997), “se os homens sdo considerados como recursos,
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ndo se vé por que milagre eles seriam igualmente reconhecidos como personalidades auténomas,
sujeitos de direitos e sujeitos psiquicos que tém palavras a dizer.”

A aceleracdo nos processos de mudancas impds aos gestores a necessidade de promover a
adaptacédo das teorias administrativas ligadas ao fator humano da produgéo, diante da necessidade
de se aumentar a produtividade e de se reduzir os crescentes conflitos experimentados entre os
interesses das empresas e dos trabalhadores, conflitos registrados como consequéncias nao desejadas
e tidos como efeitos colaterais dentro de um contexto representado por tentativas ou experiéncias
voltadas para a implementacdo de mudancgas organizacionais.

A nova praxis gera polarizagbes perceptivas nos individuos inseridos nos diversos niveis do
sistema (VASCONCELOS; VASCONCELOS, 2004, p. 9), polarizagbes descritas como paradoxos
organizacionais.

3. PARADOXOS ORGANIZACIONAIS

Tem-se que os paradoxos béasicos sédo originados da acdo social e se apresentam como
consequéncias dessa ag¢édo, manifestando-se através de reac¢des secundarias, contraditorias, “[...]
ndo desejadas e nao previstas, ou seja, reacdes que se contrapdem aos efeitos buscados pela agéo
original.” (MERTON, 1968 apud VASCONCELOS et al, 2004).

Consideradas a subjetividade das percepgoes e a individualidade das necessidades do trabalhador,
a materializagcado dessa dicotomia no ambiente de trabalho conduz a fenbmenos que influenciam
negativamente o clima organizacional, tais como a rejei¢do da autoridade formal dos administradores,
a falta de comprometimento para com os objetivos da organizacao, a potencializacao dos conflitos
organizacionais e, pela auséncia de credibilidade, a resisténcia aos processos de mudanca e
reestruturacéo (LACOMBE; TONELLI, 2004; KETS DE VRIES, 1995).

Assim, as organizacfes estdo sujeitas as ambiguidades e as contradi¢cdes perceptivas
materializadas por esse sistema social (subgrupos e subsistemas) que questionam e tentam
modificar constantemente a préaxis vigente, gerando energia para a transformacéao e estabelecendo
um processo dialético de mudanca (LEWIN, 1965). O conceito, a causa e as consequéncias
do paradoxo discurso versus pratica organizacional, abordado nesta pesquisa, sdo apresentados no
Quadro-2 a seguir:

Paradoxos Conceitos Causas Consequéncias
. Existéncia . Alguns grupos
Discurso . A Discursos 9 9 p_ ;
simultanea de . de atores sociais
. gerenciais
versus duas realidades que produzem podem desenvolver
s contraditorias: - reacdes defensivas
Pratica expectativas que ¢

o discurso da
organizacéo e a
sua pratica em

nao se realizam

que aumentam o
nivel de frustracéao,
tensao e estresse

no sistema
organizacional

relacdo a um

mesmo objeto
Quadro 2 — Paradoxos Organizacionais — Discurso versus Praticas

Fonte: Lacombe e Tonelli (2004); Vasconcelos e Vasconcelos (2004a); Vasconcelos e Crubellate (2004).

Segundo Vasconcelos e Vasconcelos (2004, p. 19), as promessas e 0s discursos gerenciais
direcionados a melhoria das condi¢cdes de trabalho e a melhoria da qualidade de vida, em tese,
provocam expectativas positivas que podem ou nao se tornar realidade diante da percepg¢ao do
individuo, visto que “[...] as organiza¢des adotam rapidamente novos modelos de gestdo em um
esforgo adaptativo aos novos tempos, mas a efetiva implementagdo das novas estruturas nem

sempre é tao simples [...]” e acompanham o mesmo ritmo.

Dessa forma, para Lacombe e Tonelli (2004, p. 53), a eventualidade de uma n&o concretizagédo
das promessas leva as percepg¢des contraditérias, polarizadas entre a incoeréncia da subjetividade
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das expectativas geradas pelo discurso formal e a realidade prética vivenciada, “[...] levando os
atores sociais a desenvolverem reac¢des defensivas que aumentam o nivel de frustracdo, tensao e
estresse no sistema organizacional.”

Na interpretacdo de Pinto e Faria (2004, p. 6), por discurso formal entende-se o discurso
materializado na forma de documentos publicados pela empresa, publicos ou nao, assim como em
regulamentos internos das organiza¢gfes. Tém por funcdo regulamentar as relacdes de trabalho,
explicitando os direitos, os deveres e as proibicbes aos individuos, representando o cédigo de
conduta convencionado pela organizagéo.

Nesse contexto, o discurso é simultaneamente criador e criatura da estrutura burocratica,
criando uma dimensao capaz de estabelecer regras de comportamentos e de dialogos comuns a
uma organizagao ou a uma sociedade em geral; aceitas por todos e legitimadas como padréo de
conduta a ser adotado pela maioria, com a finalidade de que os atores sociais evitem o conflito
entre si. (TRAGTENBERG, 1980).

Porém, apesar de o discurso ser dirigido, preliminarmente, a todos os membros da organizagéo,
independente da posicdo hierarquica que ocupem, sugerindo condutas “eticamente corretas”
nas relacdes interpessoais e de trabalho, percebe-se que a pratica administrativa geralmente
ndo é condizente com tal discurso. O discurso torna-se, portanto, instrumento ideolégico
ausente de ética e dirigido aos interesses da organizagdo e de seu grupo dominante. (PINTO;
FARIA, 2004, p. 7).

Para justificar os continuos processos de mudanca, as organizagfes, através de seus discursos,
sinalizam com melhorias nas condi¢gdes de trabalho, incentivos, qualificagdo etc, apontando para
o trabalhador os percursos possiveis para o seu crescimento profissional. Mas, ao mesmo tempo,
dificultam a adog&o do caminho apontado, utilizando-se da burocratizagdo de esquemas de treinamento;
criando impedimentos para que o trabalhador possa frequentar cursos; reduzindo verbas; exigindo
presenca em reunides fora dos horarios de expediente e; transferindo para os empregados todo o
6nus da qualificacdo requerida para um bom desempenho. (SCHIRATO, 2004, p.44).

Schirato (2004, p. 17), em suas pesquisas junto a individuos que perderam seus empregos
em processos de reengenharia e/ou de downsize, revelou o qudo perversas podem ser o que
chamou de “promessas dos discursos das politicas de Recursos Humanos” na préatica quotidiana
dos trabalhadores, denotando requintes de crueldade ao desapropria-los de sua vida pessoal e
explora-los “[...] ndo s6 em sua vida de trabalho, mas também em sua afetividade, em seu lazer
e em toda a sua agenda pessoal.”

As reflexdes daquela autora também alertam para o quao desastrosos podem ser os desfechos
para tal “[...] jogo imoral que a organizagdo, muitas vezes, faz com o trabalhador [...]” (SCHIRATO,
2004, p.44), visto que como ja mencionado; ao provocar a existéncia simultadnea de duas realidades
contraditérias (o discurso e a préatica em relacdo a um mesmo objeto) conduz o individuo a um
doloroso processo de manipulagéo, fazendo com que ele coloque em extremos opostos as suas
percepc¢des do ambiente organizacional.

Partindo do pressuposto de que os discursos das organiza¢cdes procuram mascarar os conflitos
das relacbes existentes entre capital e trabalho, tendo como justificativa a busca de retornos
econdmicos e financeiros favoraveis a toda a sociedade; o paradoxo “discurso versus pratica” pode
potencializar os sofrimentos e as angustias do trabalhador, na medida em que tal justificativa leva
a constatagcao de outro paradoxo. Ou como descreve Dejours (1992, p.150), “[...] um paradoxo
em virtude do qual os objetivos da producgao sdo, para o mundo exterior a empresa, promessa de
felicidade, enquanto no seu interior eles sao frequentemente, como é preciso reconhecer, promessa
de infelicidade [...]” e de insatisfacdo para com o trabalho.

Entretanto, é necessario salientar que o trabalho por si s6 ndo deva ser considerado como fonte
de sofrimento, ja que é através do dele que o ser humano se sente Util, se reconhece como alguém
importante para a organizacao e para a sociedade. Assim sendo, o trabalho é fonte de satisfacéo e prazer
quando experimentados sentimentos de valorizagdo e reconhecimento. (MENDES, 1999, p. 23).

Afetando intensamente as condi¢des psiquicas do trabalhador, Mendes (1999, p. 24-30) destaca
que as situacdes de sofrimento podem ser vivenciadas no cotidiano organizacional através da
presenca de atitudes agressivas; da execuc¢do de tarefas penosas ou perigosas; da desconfianga;
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da morosidade e do desadnimo; da injustica e da iniquidade em niveis de remuneracao; do egoismo
e do individualismo entre os colegas, etc.

Conforme Laurell (1985, p. 36), as cargas psiquicas que afetam o trabalhador podem ser reunidas
em dois grupos distintos: o da sobrecarga psiquica, que engloba situacdes tais como as de tenséo
prolongada; e o referente as situagfes de subcarga ou de impossibilidade de desenvolver e fazer
uso da capacidade psiquica, experimentadas em situacdes em que sao impostos/requeridos estados
permanentes de atencao, de supervisdo, de pressao por produtividade ou de condi¢des de trabalho
que denotem periculosidade.

A preocupacao pela busca da humanizagdo nas condi¢cbes de trabalho e pela reducdao das
cargas psiquicas associadas a sua realizagao, traduzida por estudos que, via de regra, utilizam a
expressao “Qualidade de Vida”, tem sido associada tanto a satisfagdo dos trabalhadores quanto ao
desenvolvimento da organizagao, diante da expectativa, principalmente por parte das organizagées,
de que as pessoas serao tanto mais produtivas quanto mais satisfeitas e envolvidas estiverem com
0 proprio trabalho. (DIMATOS, 1999).

Como exemplo dessa preocupagdo relacionada a satisfagdo do trabalhador, Walton (1973,
p. 17) apresenta algumas categorias e fatores que podem ser considerados na determinacdo da
qualidade de vida no trabalho: compensacgdo justa e adequada: renda adequada ao trabalho;
equidade interna e externa de salarios e beneficios; condi¢cdes de trabalho: jornada de trabalho e
ambiente fisico seguro e saudavel; oportunidade para utilizacdo e desenvolvimento da capacidade
humana: autonomia, significado do trabalho, identidade da tarefa, variedade da habilidade e
feedback; constitucionalismo: respeito as leis e direitos trabalhistas, privacidade pessoal, liberdade
de expressao e normas e rotinas;

Para as organizacdes, portanto, € fundamental a realizagdo de avaliagbes sistematicas das
condicdes de trabalho, ja que nos dias atuais séo registrados aumentos significativos nas velocidades
em que as mudang¢as nos procedimentos formais sdo requeridas e impostas ao individuo. Se tal
nédo acontecer poderemos supor a criagdo de novos problemas a partir da mudancga original.

4. 0 CONJUNTO METODOLOGICO ADOTADO E O
AMBIENTE DE PESQUISA

Para permitir as comparacdes, entre o discurso e a pratica gerencial, ap6s a pesquisa bibliografica
do referencial tedrico, foi realizada a identificagdo do discurso da empresa sob estudo e a verificagdo
da pratica gerencial dentro de seu ambiente operacional. A comparacdo dos dados possibilitou a
identificacdo do fendmeno concreto gerado em consequéncia dessas duas situagdes, interpretadas
pelo pesquisador como sendo antaglnicas: as contradi¢des entre o discurso e a pratica.

Partindo do fendmeno “contradi¢cao entre o discurso e a pratica” passou-se a investigar se e de
que forma tal fendmeno é materializado na percepgdo dos trabalhadores e qual o impacto desse
fendmeno na realizacao do trabalho.

A justificativa para a adogdo de uma abordagem de pesquisa qualitativa esta implicita nos préprios
objetivos e problemas de pesquisa, com o pesquisador sendo o instrumento chave na observagédo
das relagBes dinamicas existentes entre o mundo real e o sujeito; com a nao utilizagdo de métodos
e técnicas estatisticas e com os dados sendo colhidos diretamente no ambiente natural. (SILVA;
MENEZES, 2001, p. 20; HAGUETTE, 1999, p. 63-64).

Os ambientes escolhidos pelo pesquisador foram representados por seis agéncias bancarias
destinadas ao atendimento aos clientes do Banco X, situadas na cidade de Uberlandia (MG).
A escolha foi realizada em decorréncia da facilidade de acesso ao ambiente estudado pelo pesquisador,
enquanto empregado da instituicdo em uma dessas agéncias, reduzindo o impacto do longo periodo
de tempo necessario a realizagcdo das observacgfes destinadas a coleta de dados. (GIL, 1999; YIN,
2001; VERGARA, 2005).

A formacgé&o do Corpus de pesquisa seguiu 0s conceitos e orientacdes descritas por Bauer e Aarts
(2002, p. 55-63), tendo sido selecionado de acordo com os seguintes critérios: do grupo constituido
por empregados envolvidos diretamente no atendimento ao cliente (92), foram selecionados
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doze empregados, dois por agéncia, escolhidos de forma intencional de acordo com as fungfes
desempenhadas — atendimento em nivel de execucao?.

Para a obtencdo da documentacao direta foram utilizadas as técnicas relacionadas ao estudo
de caso unico, com a realizagdo da observacao participante e de entrevistas semiestruturadas.
Estas s&o escolhidas pelo pesquisador em virtude de suas compatibilidades com a linha de estudos
delineada pelo referencial tedrico; por estarem condizentes com 0s objetivos propostos; por
proporcionarem maior flexibilidade na operacionalizagédo dos procedimentos destinados a resposta
do problema de pesquisa e; principalmente por apresentarem caracteristicas que as coadunam
com uma pesquisa ancorada em abordagem qualitativa. (VERGARA, 2005; YIN, 2001; GIL, 1999;
HAGUETTE, 1999; TRIVINOS, 1987).

Especificamente para a realizagdo da pesquisa, a observagado participante foi realizada entre
fev./2004 e abr./2005. Relevante registrar, entretanto, que o pesquisador exerceu fungdes de cunho
gerencial como empregado do Banco X, no periodo de out./1979 a dez./1998, ficando afastado de
1999 a 2003 e retornando a empresa, também como empregado, em jan./2004.

As entrevistas semiestruturadas, efetivadas entre out./2004 e mai./2005, foram utilizadas
como meio de coleta de dados referentes aos individuos participantes, de acordo com o roteiro
previamente determinado e seguindo as orientacdes de Lakatos e Marconi (2001, p. 195-201), Yin
(2001, p. 112-3) e Gaskell (2002, p. 64-89).

Para a elaboracdo do questionario utilizado e para a consolidagdo do roteiro da entrevista,
realizou-se etapa de pré-avaliagdo com empregados de trés diferentes agéncias, o que ocasionou
alteracfes tanto na formulagdo quanto na quantidade de questdes apresentas.

Além da parte referente a identificacdo de dados pessoais (idade, sexo, tempo de trabalho na
empresa, etc.), foram considerados trés grupamentos de fatores na elaboracdo do questionario:
Grupo de fatores ligados ao contexto cognitivo: perguntas pré-elaboradas, com respostas subjetivas;
Grupo de fatores ligados ao contexto motivacional: perguntas pré-elaboradas, com respostas
subjetivas; e Grupo de fatores ligados ao contexto profissional: perguntas pré-elaboradas, com
respostas subjetivas e destinadas a auxiliar na identificagdo da existéncia ou ndo de um planejamento
prévio de carreira, dentro ou fora da organizagéo.

Na realizagdo das entrevistas evitou-se o local de trabalho, objetivando propiciar ao entrevistado
um ambiente neutro, descontraido e longe de possiveis pressées, inclusive de tempo, ja que varias
questdes da entrevista exigiram dos entrevistados periodos de avaliagdo e reflexdo. O roteiro
também incluiu uma etapa destinada a fornecer esclarecimentos a respeito dos objetivos da pesquisa
e elucidagdo dos conceitos referentes aos termos que, eventualmente, suscitassem duavidas a
compreensdo das perguntas, evitando-se eventuais problemas de interpretagao.

As respostas foram registradas manualmente pelo pesquisador, de forma a possibilitar a
efetivacdo do tratamento e analise de dados imediatamente apds o seu término. Foram também
anotadas caracteristicas relacionadas ao comportamento dos entrevistados durante a entrevista,
ou seja, entonacgao de voz, nervosismo, hesitagdo ao responder, demora na reflexdo, entusiasmo
com o tema, dentre outros considerados relevantes para a analise.

Finalmente, no periodo de fevereiro de 2004 a abril de 2005, foram coletados os depoimentos
espontaneos e informais de empregados do banco que ndo foram submetidos a entrevista, na maioria
das vezes anotados a partir de dialogos estabelecidos em “corredores e em ambientes destinados ao
laser”. Os depoimentos registrados pelo pesquisador foram compilados e posteriormente analisados,
na medida de suas relevancias para o contexto deste trabalho.

Como técnicas de tratamento de dados foram utilizados os recursos proporcionados pela analise
de conteudo, conforme descrita por Bauer (2002, p. 189), Godoy (1995, p. 23-25) e as orientacdes
de Yin (2001, p. 131-187).

Quanto as limita¢des, o estudo de caso Unico, assim como a abordagem qualitativa, vincula os
resultados obtidos exclusivamente ao ambiente delimitado para a realizacao da pesquisa, impondo-
se como fatores restritivos as generalizagoes.
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5. 0 DISCURSO, A PRATICA E AS CONSEQUENCIAS

Sendo a atividade bancaria caracterizada pela prestacdo de servigos, em um cenario onde a
busca por qualidade e a rapida evolugao da tecnologia sdo denominadores comuns a maioria das
empresas do setor financeiro; a organizagdo ambiente desta pesquisa, em um processo permeado
por intensas e constantes mudancgas em suas rotinas operacionais e de gestdo de pessoas, definiu
seus objetivos estratégicos para (informacdes constantes no Balango Social):

- Criar valor para os acionistas, através do retorno sobre o patrimonio liquido, do pagamento
de juros sob capital préprio e da distribuicdo de lucros;

- Ampliar a base de clientes, fortalecendo o relacionamento e garantindo qualidade de servigos,
aos novos e aos 22,2 milhdes de correntistas ja existentes ao final de 2004;

- Disponibilizar servicos com tecnologia avangada e em canais complementares, tendo como
premissas comodidade, rapidez e seguranca, através de sua rede de terminais de autoatendimento
e do reforgo de outros canais de tecnologia avancada;

- Fortalecer a sua atuacdo como empresa socialmente responsavel, através do processo de
gestdo de pessoas, com investimento em treinamento e capacitacdo, e no relacionamento com a
Comunidade, por meio da estratégia de Desenvolvimento Regional Sustentavel - DRS.

- Atuar com ética e estabelecer exceléncia em competéncia profissional e desempenho dos
funcionérios e implementar praticas de gestdo de pessoas que assegurem qualidade de vida e a
satisfacdo dos funcionarios no trabalho.

Dentro da area de gestéo de recursos humanos, o Banco X formulou um discurso direcionado
especificamente para os seus administradores, aos quais foi delegada a responsabilidade para a
gestdo da mudanca organizacional junto aos seus subordinados. Dessa forma, as orientagdes para
seus lideres e administradores, remetem a um ambiente de rapidas e constantes transformacdes,
evidenciando a necessidade de uma constante preparacgao para lidar com a mudanca, capacitando-
se para adaptar e se relacionar com elas.

Segundo o Banco X, aos administradores é necessario especialmente (informagdes de documentos
internos):

- Ser um facilitador: contribuir para a construgdo de um ambiente de aprendizagem junto a sua
equipe, estimulando os relacionamentos, a reflexdo critica e autocritica;

- Aprender a aprender: reconhecer e praticar o autodesenvolvimento continuo em um ambiente
de mudancas constantes.

- Capacidade de administrar e estimular o desenvolvimento das pessoas de sua equipe para a
busca dos resultados, estimulando a participacdo nas discussdes e decisdes;

- Flexibilidade para aceitar as opinides e sugestdes, quando as argumentacdes forem consistentes
e demonstrarem possibilidade de sucesso;

- Atencgdo para com o Clima Organizacional, buscando a sua continua melhoria, em conjunto
com sua equipe.

Com a parte do discurso aqui apresentada, pode-se inferir que o Banco X transmite mensagens
passiveis de serem interpretadas de formas diferenciadas, dependendo do receptor a ser
alcancado.

Aos acionistas e a sociedade é evidenciada a remuneragdo sobre o capital investido, tendo
como vantagem competitiva: a formacdo de um banco completo e especializado em segmentos de
mercado; o relacionamento com a comunidade utilizando a estratégia de desenvolvimento regional
sustentavel; a utilizagdo de tecnologia avancada para proporcionar comodidade, rapidez, qualidade
de servigos e seguranca, identificando-se com o cliente através da exceléncia e especializacao,
tornando-se referéncia em atendimento através de relacionamentos duradouros.

Junto ao publico interno, assume o compromisso de prover condi¢gdes dignas de trabalho, através:
do compromisso com a ética, o diadlogo, a formagdo e a valorizagdo individual; da formagédo de
administradores que valorizem o ser humano, com gestdes participativas e trabalho em equipe.
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Na prética, entretanto, o que primeiro se observou foi a segregacdo dos clientes através da
diferenciacdo no tipo de atendimento oferecido pelas agéncias. Aos clientes de alta renda?, séo
oferecidos ambientes diferenciados, sdo disponibilizados gerentes e postos efetivos em nimero
suficiente para que nao haja a formagdo de filas e adotadas providéncias para que o tempo de
espera seja 0 menor possivel.

Por determinacdo administrativa, para atendimento aos clientes de baixa e média renda, que
transitam em muito maior nimero pelas agéncias, sao designados atendentes em quantidade
reduzida e desproporcional em relagdo ao disponibilizado para clientes de alta renda; motivo pelo
qual séo registradas as formagdes de grandes filas, traduzidas em dilatados tempos de espera.

A alocacédo de atendentes nas plataformas de atendimento € uma prerrogativa do principal gestor
da agéncia (Gerente Geral), que a seu critério e dentro de padrdes pré-determinados, pode solicitar
a instancia administrativa superior o aumento de seu quadro de pessoal. Entretanto, aumentar o
quadro de pessoal para proporcionar um melhor atendimento ao cliente significa também aumentar
despesas e custos e, por conseguinte, reduzir a lucratividade da agéncia e se expor a uma avaliacdo
de desempenho negativo.

Tal contradicdo pode contribuir de forma negativa para imagem do Banco, ja que os clientes,
irritados pela méa qualidade do atendimento, tendem a registrar protestos junto aos 6rgaos de defesa
ao consumidor e a mudar de instituigdo financeira.

Ja para os empregados, tal problema é materializado pela necessidade de escolher entre: o
atendimento mais demorado e completo, com efetivacdo de todas as tarefas pertinentes; ou o
atendimento mais rapido e com tempo pré-determinado, quando o cliente é “incentivado” a abreviar
ao maximo a sua presenca, postergando-se as tarefas secundarias para depois do expediente externo

(arquivos, referéncias cadastrais, extragdo de copias, etc.).

O efetivamente registrado através da observacao participante foi a determinagédo administrativa
dos gestores das agéncias pelo atendimento rapido, de forma a reduzir o tempo de espera do
cliente que aguarda a vez na fila. Esse tipo de estratégia produz sensivel queda na qualidade do
relacionamento com o cliente que, apesar do periodo de espera ja cumprido, € pressionado a
“desocupar rapidamente o lugar” para o proximo ser atendido.

Com a adocao dessa estratégia, sobra para os atendentes grande parte das tarefas burocraticas
que, via de regra, serao realizadas somente apds a saida dos clientes do ambiente da agéncia, o que,
na maioria das vezes, significa a dilagdo involuntaria da jornada de trabalho. Sendo considerada pelos
gerentes como sinal de “falta de produtividade”, nao raras vezes, a dilagédo da jornada é imposta de forma
compulsoria ao empregado, com a peculiaridade de ser realizada sem a necessaria remuneragao.

Para aqueles que fazem a opg¢do pelo atendimento mais demorado e completo, também
surgem problemas relacionados a produtividade, desta vez decorrentes da pressdo dos gerentes,
que invariavelmente determinam a “agilizagdo” das filas de espera. Os empregados que fazem
essa opgao, além de serem avaliados por seus superiores como nao produtivos e eventualmente
“indisciplinados”, também sao criticados pelos colegas ao deixarem o maior volume de atendimento
para os outros fazerem durante o expediente.

A percepcgao desse conflito foi confirmada por dez dos integrantes do Corpus de pesquisa,
através das entrevistas.

O que mais chamou a atenc¢édo do observador foi o fato de que dez dos entrevistados conseguiram
perceber que as caracteristicas instrumentais dos gerentes sao contraditérias ao discurso do Banco
X. O motivo foi principalmente a qualidade do servico disponibilizado aos clientes de baixa e média
renda, sendo que a alocacgéo insuficiente de méo-de-obra e a falta de recursos materiais adequados
foram identificadas como as principais causas das insatisfa¢cdes relatadas por clientes, ao serem
incompativeis com fluxo de pessoas observado nas agéncias.

Assim, registrou-se um discurso alicercado no modelo politico, conforme referenciado nesta
pesquisa, mas foram observadas praticas ancoradas nas gestdes instrumentalistas voltadas para o
mercado, que promovem a imposi¢do da mudanc¢a de cima para baixo através da busca prioritaria
pela rentabilidade em detrimento da qualidade; do descompasso entre a velocidade registrada para
a comunicacdo da mudanca e a sua efetiva operacionalizagcdo; da constante alteragao nas rotinas e
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do langamento sisteméatico de novos produtos e servigos, 0 que ocasiona curtos espacos de tempo
para a aprendizagem e adaptacdo; e da adogdo de novas tecnologias, que nem sempre se tornam
disponiveis e operacionais em tempo habil.

Essa contradicdo, entre o discurso organizacional e a préatica gerencial, identificada pela maioria dos
elementos que participaram da pesquisa, traz consequéncias que de certa forma também sao percebidas
por todos, confirmando as observacdes realizadas: pela falta de conhecimento e falta de tempo para a
realizacdo do aprendizado: inseguranca na realizacdo das tarefas; pela incerteza e pela possibilidade de
errar: medo; pela velocidade das mudangas e pelo excesso de trabalho: estresse; pela impossibilidade
de influenciar na situagdo: nervosismo; pela constante presséo psicolégica: riscos a saude; pela falta
de confianca no sistema e pela falta de credibilidade nas promessas da empresa: vergonha e vontade
de abandonar o trabalho; pela falta de recursos humanos e materiais: desgaste emocional e fisico.

Nesse contexto, dentro do ambiente delimitado, o que se observou foi a inexisténcia do que
Motta e Vasconcelos (2002, p. 257) chamam de diagnéstico prévio das relacdes sociais entre os
grupos participantes, necessario para o planejamento das formas que serao utilizadas para se
controlar eventuais impactos que os processos de mudancgas possam ocasionar ao plano cognitivo
e ao plano emocional do trabalhador, ja que tais processos também podem provocar resisténcias e
alteragbes de cunho comportamental.

Ainda dentro do ambiente delimitado, notou-se a falta de algumas estratégias para superar a
eventual resisténcia a mudanca, tal como permitir discussdes e negociacdes e evitar o excesso de
mudancgas. Por outro lado, os administradores das agéncias se utilizam, com frequéncia acentuada,
da manipulacdo e da coergdo implicita e explicita. (KOTTER e SCHLESINGER, 1979).

Foram constatadas, também, situacdes semelhantes as descritas por Silva e Vergara (2003),
quando enfatizam que a ampliacdo das divergéncias entre os discursos das organizacfes e as
percepc¢Bes dos individuos que delas fazem parte é potencializada pela “[...] fragmentagdo com
que a administragéo tem tratado o ser humano desde suas primeiras teorias [...]”. Os processos
de mudanca observados realmente enfatizaram excessivamente a racionalidade e, de certa forma,
ignoraram a complexidade, a ambiguidade e os paradoxos que fazem parte do ambiente. (VINCE;

BROUSSINE, 1996).

Dessa forma, as contradigBes entre o discurso e a pratica, observadas pelo pesquisador e
percebidas pelo Corpus de pesquisa, parecem influenciar diretamente na realizagdo do trabalho,
pois denotam situa¢cbes de conflito: através de atitudes agressivas dos clientes insatisfeitos, da
execucao de tarefas penosas, do medo por punic¢des, da frustragéo, das tensdes e crises no interior
da equipes (MENDES, 1999, p. 24-30).

Também foram identificadas a falta de autonomia e a falta de tempo adequado para adaptacao
as mudancas (CORREA, 2003, p. 3), situacdes de sobrecarga, marcadas por tensdes prolongadas, e
também de subcarga, caracterizadas pela impossibilidade de desenvolver e fazer uso da capacidade
psiquica em tarefas onde sédo requeridos estados permanentes de atencao, de supervisdo e de
pressao por produtividade (LAURELL, 1985).

Portanto, foram observadas contradigdes entre o discurso organizacional e a pratica gerencial,
contradi¢des que geraram consequéncias ndo esperadas e indesejaveis. A percepcao das contradi¢cdes
por dez dos doze individuos evidenciou, nesta pesquisa, a ocorréncia do paradoxo discurso versus
pratica, jA que esse grupo vem experimentando a existéncia simultanea de duas realidades
contraditérias em relagdo ao mesmo objeto.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Pressionadas pela velocidade com que o ambiente externo tem experimentado os processos de
mudancas, as organizagdes enfrentam uma frenética procura por novas praticas organizacionais, em
busca de um melhor relacionamento entre as pessoas e 0s processos produtivos, com o propoésito
de dar continuidade a consecucéao eficaz de seus objetivos.

Dentro dessa perspectiva, neste estudo de caso, nao se procurou quantificar tais comportamentos,
reacdes ou percepgdes, mas apenas descobrir se eles estdo de alguma forma relacionados com as
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Revista

contradi¢Bes provocadas por um discurso institucional que n&do é materializado dentro do contexto
especifico de trabalho.

O que foi observado permitiu inferir que os processos de mudancas organizacionais trazem
situagdes que potencializam os conflitos existentes entre o capital e o trabalho, na medida em que as
organizacdes ndo conseguem implementar na sua pratica gerencial, com a necessaria tempestividade,
as promessas e intengdes exaradas através de seus discursos.

O resultado da pesquisa registrou, ainda, que as contradi¢des existem e impactam negativamente
o trabalhador na realizacdo de seu trabalho, até mesmo para aqueles que conhecem o “jogo” e
sabem que as regras podem e serdo mudadas sempre que a produtividade, a lucratividade, o
ganho financeiro e econdémico estiverem ameacados. Possibilitou descrever que tais contradigbes
tém origem também no posicionamento instrumental adotado por alguns administradores dos
ambientes de trabalho estudados, caracterizando adicionalmente a existéncia do paradoxo entre
valores declarados e atitudes.

No que diz respeito ao autor, a convivéncia de vinte anos e a observagéo participante realizada
na qualidade de pesquisador trouxeram o testemunho de situagcdes marcadas pela inseguranca;
pela desconfianga em relagdo a empresa e de desmotivagéo com relacao ao futuro profissional; pela
perda da saude e até mesmo, em casos de desespero extremo, pela perda da proépria vida diante
da completa falta de perspectivas.

Entende-se que tal situagcdo ndo deva sofrer solugdo de continuidade, pois, mesmo que
os sofrimentos do trabalhador, de fato, ndo possam ser eliminados, podem ser, pelo menos,
amenizados através de relacionamentos centrados na verdade e permeados por a¢gdes que busquem
a materializacdo tempestiva dos discursos ou, no minimo, com a nao utilizagdo de discursos
organizacionais montados para mascarar promessas que nao se espera sejam implementadas pelos
gerentes, a exemplo do registrado nas agéncias bancéarias observadas.

Conclui-se, portanto, que os processos de mudanca alicercados em préaticas gerenciais
contraditérias, em relagdo ao discurso institucional, podem ser os responsaveis pela producgao
de ciclos viciosos geradores de conflitos e sofrimentos. Mas os processos de mudancas também
podem gerar ciclos virtuosos, se forem conduzidos com base no dialogo franco entre as partes,
se houver compromisso com a celeridade na efetiva implementacdo das promessas implicitas e
explicitas nos discursos realizados e se forem respeitados e conciliados os interesses de todos os
envolvidos, ou seja, da sociedade, das organizac¢des e dos trabalhadores, promovendo o respeito
e a real valorizacdo do ser humano.

Fica, por fim, a sugestdo para a conducdo de outros trabalhos de pesquisa, que busquem
identificar as consequéncias, trazidas a cultura organizacional, pelo paradoxo discurso versus
pratica. Os ambientes, a exemplo do Banco X, seriam os das empresas que passam ou passaram
por grandes transformac¢des em sua politica de gestao de pessoas, consideradas as consequéncias
aqui registradas e o significativo nimero de empregados que, insatisfeitos, deixam as organizacdes
por falta de expectativas que favorecam a consecuc¢ao do trabalho.
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NOTAS

1 Trabalhadores que nédo exercem funcdes de chefia ou geréncia.

2 Renda mensal acima de R$ 5.000,00 (cinco mil reais). Para aqueles com renda mensal acima de
R$10.000,00 (dez mil reais) ha inclusive a possibilidade de atendimento personalizado, realizado no
domicilio do cliente.
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