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INTRODUGCAO

Em 1998 o Banco do Brasil estava ajustando suéigaotie negocios, apos a grande reestruturacéo
que ocorreu nos anos de 1995 e 1996. Dentre asngasidavia o Plano de Demissdo Voluntaria
[PDV], proposto para enxugar o quadro de pessoaluEh momento de grande apreensao, por parte
dos funcionarios. Os que haviam ficado no Banctia®amue ‘0s ventos ndo eram mais 0s mesmos’.
Os que ingressavam ndo entendiam como os funciendrais antigos podiam estar tdo apegados a
um passado que ja ndo existia. Na época, um ahbtgp@stimou em 10 anos o tempo necessario
para o Banco mudar sua cultura. Mas o Banco nda tgsse tempo. Como diminuir 0 apego ao
passado, fazendo com que as pessoas olhasserparimenite em direcdo a um novo cenario?

Esta situacao vivida pelo Banco do Brasil tem-petido em outras empresas. Todas tém um ponto
em comum: promoveram rupturas internas, seja pEstmguracdo, seja por processos de fusdo ou
aquisi¢cdo. O que se viu no Banco do Brasil, 10 atigss, se repete de maneira quase idéntica em
outras instituicBes. A pergunta que fica é: emesides de mudanga semelhantes a ocorrida no Banco
do Brasil, pode-se fazer alguma coisa para quarasdnarios percebam essas situa¢gdes como ganho,
ao invés de perda pessoal?

Um Breve Histérico do Banco do Brasil

O Banco do Brasil foi a primeira instituicéo finaira do pais, tendo sido fundado em 1808 por D.
Jodo VI, constituindo-se, em 1809, no quarto emigsanoeda no mundo (s6 havia bancos emissores
na Suécia, Inglaterra e Franca).

Suas primeiras atividades estavam fortemente direla movimentacédo do tesouro da Casa Real, o
que levou o Banco a passar por uma série de itidead#s quando a familia real deixou o Brasil e,
conseqlentemente, retirou seu capital do Bancosakpdisto, o Banco se manteve até 1829, quando
foi promulgada uma Lei que o extinguiu, em face alassacdes de que, enquanto emissor de moeda,
contribuia para a desvalorizacdo do meio circulante

Em 1833 o Banco do Brasil voltou a cena, com nevajlie o reinstalava, mas que ainda previa
ingeréncia do Governo em suas atividades. A situagélterou a partir de 1851, quando o Visconde
de Maua e outros investidores fundaram outro bapatizando-o também de Banco do Brasil; este
segundo banco, que tinha um capital altissimo paépoca (dez mil contos de réis), assimilou o
primeiro Banco do Brasil e se fundiu ao Banco Camérdo Rio de Janeiro, mantendo o nome
original. Assim, em 1854, o Banco do Brasil comegduncionar sem interveniéncia do Governo em
suas operacdes, instalando-se definitivamente dmmoo comercial, embora ainda mantivesse forte
ligagdo com o Governo, por ser emissor de moedpelpque manteve até 1866, quando se
transformou num instituto de depésitos, descon&®gréstimos.

Nas décadas subsequentes, o Banco assumiu o gapahdo de fomento econémico, destinando
recursos para agricultura e industria; também ocyyapel de destaque na politica de incentivo ao
comércio internacional, 0 que se consolidou conmriac&o de sua Carteira de Comércio Exterior
[CACEX] em 1953.

A Perda da Conta Movimento

O Banco se manteve ao longo dos anos, enquantéeagertransformacdo, com grande peso no
cenario nacional em termos de negociac¢des ruraasiriais e comerciais. Como empresa de capital
misto, seu maior acionista era o Governo Fedemliedhe dava, ao longo de sua existéncia, o carate
de agente financeiro do governo. Esta situacadtema em 1986, quando o Banco deixou de ser
detentor da Conta Movimento, mantida pelo Bancoti@enEsta conta lhe garantia suprimento
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automatico de recursos e sua extingdo provocou mgadeadical nos negocios do Banco: agora
precisava captar recursos em segmentos de meraelopguais nao tinha nenhuma experiéncia.

Esta data marcou a primeira grande mudanca do Bgoecse estabeleceu, a partir de entdo, como
conglomerado financeiro, abrindo no ano seguintrqusubsidiarias: BB Financeira, BB Leasing,
BB Corretora de Seguros e Administradora de BeB& Administradora de Cartdes de Crédito. Mas
grandes mudancas no Banco do Brasil viriam pelatdreocasionadas pelas mudancas tecnolégicas,
que criaram novos modelos para a atuacédo dos Bancos

O Panorama Bancario no Final do Século XX

O sistema financeiro brasileiro sofreu profundésratdes nos ultimos trinta anos do século XX. O
setor especializou-se por segmentos, fazendo cancqda instituicdo financeira tivesse papel
especialmente definido no sistema. Houve concdidraQ setor bancario, com grande namero de
fusBes e incorporacdes. Além disto, o sistema éemo sofreu a influéncia de diversas forcas, que
direcionaram ou alteraram os rumos dos eventos,0cquestfes sociopoliticas, regulacionais,
econdmicas, mercadoldgicas e tecnologicas.

Os resultados da reforma bancaria e da atuacaasdessras forcas foram, dentre outras, as
seguintes: modernizacdo do sistema financeiro, anelhualidade dos servicos prestados,
internacionalizacdo do crédito, maior facilidade abmtrole sobre as instituicbes financeiras e o
desenvolvimento nacional na area de tecnologiafdamacao.

Dentre as principais mudancas decorrentes da inggi@don de tecnologia na rea bancaria aponta-se
este elenco: geracdo de sistemmadine, que possibilitou processamento centralizado em temab re
e 0 banco de dados relacionatlgtional data basg que reune as informagfes necessarias e
abrangentes para o relacionamento com o clientipitalizacdo de assinaturas; o emprego de
sistemas especialistas, que permitem simulagGasdairas e avaliagdo de riscos em empréstimos.

Em relacdo ao autoatendimento, foram disponibitizadois tipos de servico: nas proprias
agéncias, em areas com terminais para clientefgrawdas agéncias, em quiosques ou espagos com
caixas automaticos. Também foram instalados oscesrde atendimenton-ling em que o cliente
pode fazer todas as operac¢des que ndo envolvare saqdeposito de dinheiro, atuando em bases
remotas. Apareceu a oferta de servigodine, que antes eram restritos ao atendimento pessoal o
remessa postal, como liberacdo de dinheiro na cbogaclientes, disponibilizacdo de extratos e
saldos de contas correntes e demais operacdesaends taldes de cheque, recebimento de contas
diversas, transferéncia de fundos e aplicacdesdaieas pré-autorizadas. Em outras palavras, o
cliente passou a interagir menos com funcionaribahco para suprir suas necessidades financeiras
do dia a dia.

Quanto aos funcionarios, com as mudancas no atentbnbancario, cada vez menos lhes era
exigido que fossem atendentes. Em tempos virtwaisfuncionarios deveriam cumprir o que as
maquinas ndo faziam: vender produtos e servicoar @&mo consultores financeiros e conseguirem
a fidelizacdo dos clientes a instituicAo e aos grodutos e servigos. Os papéis tipicos de um
bancario foram drasticamente alterados: de funhdescraticas, em posturas reativas, para fungdes
mais agressivas associadas a venda, exigindoegifrdativas.

A tecnologia da informacao que, por um lado, viseado apontada como um dos fatores criticos
de competitividade na &rea bancéria (visto quarirmla mesma, se prestam servicos baseados em
informacBes que dependem da reducdo de temposcasties de processamento), por outro lado
vinha exigindo novos padrdes de relacionamentoe gmtestador de servigco e cliente, fosse este
interno ou externo. Esta exigéncia encontrou ohbkiac desde resisténcias de carater politico e
social, até dificuldades psicoldgicas para suatagid. Havia até aqueles que alegavam que essas
tecnologias podiam ser vistas como geradoras derdeszacao, como instrumento de dominacao e
de concentracdo de capital.
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Essas mudancas no padrédo de atendimento ao dieraexm grandes reestruturagdes internas nos
Bancos que atuavam no Brasil. E, do ponto de dissafunciondrios, parece que a tarefa de se ajustar
ao novo papel exigido ndo era nada facil.

O Ajuste do Banco do Brasil 8 Mudanga de Cendrio no Setor Bancario

O Banco entrou na década de 90 precisando reesirsua atuacdo, para se manter competitivo. A
situacdo se agravou com o advento do Plano Re&bér vez que, com a tendéncia de estabilizacéo
monetéria, os bancos perderam a facilidade dosogastitidos pela aplicacdo de recursos no mercado
financeiro.

Neste contexto, em marco de 1995, assumiu umadicet@ria no Banco. Esta trazia uma série de
propostas para modernizacdo e aumento da compktder da empresa, acreditando que o Banco néo
podia mais trabalhar sem uma visdo clara de quareraanco comercial, a despeito de ser um banco
governamental com uma responsabilidade social. Esva diretoria sinalizava claramente que o
Banco precisava dar lucro e remunerar seus aa@snittnto na figura do Governo Federal quanto na
dos acionistas minoritarios.

Para conciliar o desafio que se impunha a empragaete momento, a direcdo do Banco propds
uma série de medidas que pudessem garantir a sdghrela da empresa em ambientes de alta
competitividade. Fez investimentos em atualizaggmdldgica, bem como reviu toda a rede de
distribuicdo do Banco. Buscou adaptar-se as exigé€no mercado, delineando nova arquitetura
organizacional, com nove unidades de negdcios eoaimidades de funcgéo, visando obter maior
flexibilidade e rapidez de resposta. Criou novdtipal para gestdo de ativos, com campanhas para
recuperacao de créditos e maior captacdo de reclrancou um plano de demissao voluntaria, fato
considerado inédito na histéria do Banco, desligahd.000 funcionarios e sinalizando para os
remanescentes que a empresa nao era mais a mesma.

Apesar de todas estas medidas o Banco fechou deah®96 com um prejuizo histérico, na ordem
de quase R$ 8 bilhdes de reais, prejuizo estenferte impactado pelas provisdes para créditos de
liquidacdo duvidosa. Entretanto, ap6s medidas oggs para ajuste, no ano seguinte o Banco voltou a
apresentar lucro na ordem de R$ 573 milhdes.

Em 1999 o Banco fez novos ajustes organizaciooa#)do uma Unidade de Controles Internos em
atendimento as disposicdes da Resolucdo 2.554 desed@ Monetario Nacional, voltada para
controles internos. Esta Unidade atuava em conjwatm outras unidades de controle, como
Contadoria e Controladoria.

Apos esse periodo, 0 Banco se expandiu via Intesnetn face da sua atuagdo em diversas areas,
registrou um Lucro Liquido de cerca de R$ 980 naticom retorno de 12% sobre o Patriménio
Liquido.

A Percepcao dos Funciondrios em Relagao as Mudangas — a Visao do Banco

Por volta de 1999, quando o Banco do Brasil feoa@justes, os funcionarios ja deveriam estar
preparados para aceita-los. Eles ja haviam absoongdimpactos da primeira grande mudanca, que
ocorreu nos anos de 1995 e 1996.

Logo apés o lancamento do Programa de Demissamifoia [PDV], em 1995, os psicélogos do
quadro do banco desenvolveram uma série de engrewism os funcionarios que optaram por sair da
empresa, e com aqueles que resolveram ficar. Ac@msilesses Ultimos era a seguinte: alguns
funcionarios temiam o novo; outros achavam que dmavisido abertas possibilidades de
desenvolvimento profissional; outros percebiam guganco os chamava para fazer cursos, e que a
participacdo representava ‘um remeédio que iriartge obsoletismo, evitando a verdadeira ruptura
com a organizacdo: a demissao.
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De modo geral, os psicilogos do quadro do banameperm muito apego a situacdo anteriormente
vivida, considerada por varios funcionarios comdhme mais estavel. Havia funcionarios que nao
‘digeriam’ as mudancas, notadamente a exigénciaogles papéis, pois nas agéncias era fortemente
incentivado o papel de vendedor de produtos egeEndo Banco. Isto era especialmente dificil para
os funcionarios que viveram o Banco antes da pgadaonta Movimento, época em que se dizia: “o
Banco néo precisa do cliente”. Isto j& havia mudalonuitos anos, mas até entdo ninguém havia sido
punido, se ndo cumprisse o0 papel esperado. O PBAliziu que o Banco estava mudando suas
exigéncias em relacdo aos funcionarios. Nao era mapaizao’, forma como muitos empregados
percebiam a organizacao.

A Percepcdo dos Funciondrios em Relagio as Mudangas — a Visdo do Pesquisador
Externo

Trés anos apos o PDV um pesquisador externo aadioripelo Banco desenvolveu pesquisa para
detectar como andavam o estado de &nimo e a saadarttionarios do Banco do Brasil, bem como
para avaliar qual era a percepcdo que tinham eatdelas mudancas, concentrando-se em trés
dimensdes: Pertinéncia a Empresa, Afiliacdo a GrupPraticas de Recursos Humanos (ver Anexo
1). Sua pergunta era: os funcionarios do Bancaaenque tinha havido ganho ou perda com a
reestruturacdo que entrou em vigor? O pesquisatiabaleceu critérios para julgamento de ganho ou
perda e utilizou uma escala de 6 pontos para quespondentes apontassem o nivel percebido de
ganho ou perda em relacdo a indicadores de cadalasnaés dimensdes estudadas (ver escala e os
critérios de julgamento nos Anexos 2 e 3).

Na época ndo era possivel para o pesquisador dfazeenso entre os funcionarios do Banco, em
face do seu grande numero (perto de 70 mil). Asssoolheu estudar os funcionérios do Estado de
S&o Paulo, o que n&o era pouco, pois em meado898 4 Banco do Brasil contava com 11.485
funcionarios lotados no Estado de S&o Paulo. E#ses funcionérios, o pesquisador destacou uma
amostra de 400 pessoas, composta em sua maiorB2P@Por pessoas que vinham exercendo
funcdes comissionadas: cargos de chefias ou cégongEos de nivel superior. Todos os pesquisados
estavam participando de agbes de treinamento deletrama base da Universidade Corporativa
localizada em S&o Paulo: naquela época, essa tzaseraeada Centro de Formacgéo. O pesquisador
considerou que esse grupo deveria ter uma visde ohanista sobre o Banco, pois afinal o Banco
estava investindo em seu desenvolvimento profiasioalvez porque eles fossem os responsaveis por
equipes de trabalho (médias geréncias, analistaslitores) e representassem o elo entre o segmento
estratégico e o operacional da empresa.

Analisando os dados encontrados, o0 pesquisadamexé® Banco detectou que, trés anos apds as
grandes mudancas, especialmente apds a introdogd@DV, perto de um quarto dos funcionarios que
responderam a pesquisa (23,9%) tinha um perfilggnatante de percepcao de perda; os funcionarios
achavam que o Banco de antes era melhor e que and@mrhganho nada com as mudancas (ver
Anexos 4, 5 e 6).

A percepcao de perda estava concentrada nos seguidicadores: estabilidade no emprego; nivel
salarial; valorizacdo social por ser funcionaricedgpresa; clima de alegria e bom humor nas equipes
de trabalho; imagem dos funcionarios da empresaomanidade; espirito de corpo dos funcionarios
da empresa; plano de assisténcia médica; apoigudpeeem situacdes de crise pessoal; orgulho por
ser funcionario da empresa.

Pouco mais de um décimo dos funcionarios (14,28batiperfil de ganho, ou seja, achava que as
mudancas do Banco tinham gerado ganhos pessogiereepcdo de ganho concentrava-se em:
sentimentos de lealdade a empresa; unido da eguoipgtuacdes de mudanca; apoio da equipe para
destaque profissional de seus integrantes; idemtfio com a empresa; cooperacdo dentro da equipe
de trabalho; critérios para avaliacdo de desemptmtoional; idéias compartilhadas dentro da equipe
de trabalho; possibilidade de ascensao profissipaglicipacdo em treinamentos na empresa.
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Todos os demais respondentes encontravam-se nseqo@nsiderou Zona Neutra, ou seja, havia
uma situacdo ambivalente, na qual havia perceped@@ehos e perdas, simultaneamente. Para chegar
a esse perfil o pesquisador considerou aquelesayiam respondido predominantemente usando os
pontos 3 (pouca perda) e 4 (pouco ganho) da escala.

Considerando-se os perfis de perda em cada umalidesisdes propostas pelo pesquisador
encontraram-se: 35,4% de perda na dimenséo Paign&fmpresa; 23,8% em Afiliacdo a Grupos; e
15,8% em Praticas de Recursos Humanos. Enconteanem®r porcentagem de perfis de ganho na
dimenséo Afiliagdo a Grupos (19,6%) e maior poragein de perfis Neutros em Préaticas de Recursos
Humanos (74,5%).

O maior nivel de percepcdo de perda, na dimensé@in&eia a Empresa, que se referia a
identificacdo do funcionario com o Banco, sugerige ggstava havendo perda de envolvimento
psicolégico com a empresa, 0 que se podia reflatipperda de crencas e atitudes favoraveis a ela.
Isto podia levar a um desvio em relacdo aos compemtos esperados pela empresa, ocasionando
perda de desempenho. Os dados também sugeriamsduecionarios ndo entendiam bem a qual
empresa pertenciam, ja que os valores do Bancavianh alterado.

O retrato tornou-se mais sombrio, quando o pesgoisanalisou o estado de animo dos
funcionarios que responderam a pesquisa. Foi-lpessentado um quadro com varios sentimentos
(Anexo 7) e solicitado que escolhessem os 10 sentoe que estavam mais presentes em seu estado
de &nimo nos ultimos 12 meses. Os sentimentosesaghidos em cada posicao (Anexo 8) mostram
gue havia forte predominio de sentimentos negatiwmsno ansiedade, medo, fadiga, vazio,
frustracdo. Como sentimentos positivos apareciamagemn e esperanca. O estado de animo
predominante mostra que havia pessoas que sofnamgue tinham esperanga de melhora. Chamava
a atencdo o fato de que os sentimentos positivostagos sinalizavam, de alguma forma, a
dificuldade para enfrentar as mudancas. Um estagloAnimo mais negativo aparecia entre
funcionérios de média geréncia que detinham ere 22 anos de empresa; tratava-se de pessoas do
segmento tatico, que tinham alcancado postos déayesque eram responsaveis pelas rotinas de
implementacdo de novas tecnologias ou de novascgsatle gestdo de negocios. Eram o0s
funciondrios que deveriam levar a termo a transdgéo do Banco do Brasil. Mas como eles
poderiam exercer um papel motivacional para suagpes, se eles proprios estavam sem coragem
para serem ‘efervescentes’? Como essas pessoasapo@entribuir para a otimizagdo do Capital
Humano, visando ao aumento de competitividade|esergio se sentiam mais ‘vestindo a camisa da
casa'?

O estudo nado parou por ai. O pesquisador tambénobudentificar-se entre os funcionarios que
responderam a pesquisa; havia a presenca de smtmmnaticos relacionados ao estresse e que séo
comuns em situacfes subseqiientes a experiéncedte (pstados de luto). O Anexo 9 apresenta uma
lista dos sintomas que foram disponibilizados g os funcionarios apontassem os mais frequentes
nos ultimos doze meses anteriores a data da pasquis

Os sintomas mais presentes foram insénia (escoffud&6%), dores de cabecga (52%), aumento de
peso (38%), n6 na garganta (34%), suspiros (3428,(80%), palpitacdes (26%), queda de cabelos
(25%), respiragédo curta (22%), boca seca e bocagan{a6%) e céibras (14%). O aparecimento
desses sintomas num periodo de transicdo, entiégo & o novo Banco, podia ser indicador de um
estado de luto ndo elaborado.

Para finalizar sua andlise, o pesquisador testomodelo de interacdo das dimensdes estudadas,
para ver como uma dimenséo poderia afetar a dDtresquisador considerou em sua andlise duas
dimensdes novas. A uma delas deu o nome de Sexdetidjue correspondia ao tempo de Banco,
tempo de exercicio da fun¢édo na qual o funcionésiava lotado e idade do respondente. A outra
dimensao criada foi dado 0 nome de Saude e inclegado de animo do funcionario, a presenca de
sintomas somaticos relacionados ao estresse eéaciavde alegria e bom-humor nas equipes de
trabalho: este indicador estava originalmente nedséo Afiliacdo a Grupos.

RAC, Curitiba, v. 14, n. 1, pp. 172-188, Jan./R810 www.anpad.org.br/rac



Ana Maria Roux César 178

As correlacBes encontradas (Anexo 10) davam pistagrtantes para o desenvolvimento de acdes
a serem propostas para que houvesse mudancagalimente nas dimensbes Afiliacdo a Grupos
(que refletia a percepcéo de ganho ou perda dadiudwto em indicadores associados ao trabalho em
equipe) e Pertinéncia a Empresa (que refletia aepeéio de ganho ou perda do funcionario em
indicadores associados ao comprometimento e afidagfo do funcionario a empresa).

A partir dessas correlagfes, o pesquisador propdsiodelo de atuagdo, conforme Anexo 11, com
acOes para intervencdo sobre o estado psicolégeduthcionarios (eixo superior do modelo) e para
conscientizacdo sobre as mudancas que ocorreraambgente organizacional (eixo inferior do
modelo). Essas duas linhas de acdo deveriam ocgimeitaneamente. Segundo o pesquisador, a
implantacéo do primeiro eixo, de maneira isoladaasvazia de significados para os envolvidos, pois
nao apresentaria proposta concreta para melhodesEmpenho; a do segundo eixo, isoladamente,
nNao encontraria eco junto a pessoas que estavanoratadas e resistentes a qualquer tipo de
mudanca.

Dez Anos Depois - o Banco no Século XXI

A partir de 2001 o Banco do Brasil se consolidomedanco Mdltiplo, tendo papel igual aos
demais bancos do sistema bancério brasileiro. Nest&no ano, o Banco sofreu nova alteracdo na
configuracdo de seu Conglomerado, dividindo a DitratExecutiva em dois niveis: O Conselho
Diretor, composto pela Presidéncia e Vice Presidéne demais diretores. O Conselho Diretor ficou
com o foco nas agOes estratégicas e no relaciotanmstitucional, enquanto os diretores passaram a
responder pela direcdo da conducdo dos negéci@arse comités e subcomités para permitir a
descentralizacdo do processo decisério; e o Bareoregstruturou em quatro entidades
organizacionais: Diretoria, Unidades de AssessantomeUnidades de Funcdo e Unidades
Estratégicas de Negodcios. Com este modelo o Baassop a considerar quatro pilares negociais:
Atacado, Varejo, Governo e Recursos de Terceiros.

O Banco chegou a 2007 com mais de dez empresamdas que atuam nos ramos de salde,
seguros, previdéncia privada, capitalizacéo, tegjiale cartes de crédito. Esta estruturado cora nov
Vice-Presidéncias e vinte e seis Diretorias. Catian mais de 90.000 colaboradores, tem 124,6
milhGes de correntistas, cerca de 15 mil pontosatéedimento em mais de 3.000 cidades, esta
presente em 22 paises e é a maior instituicAodaiando pais (dados de maio/2007). Em 2004 o
Banco ganhou o prémio oferecido pela AssociacasiBiea das Companhias Abertas, por se
destacar na elaboracgdo de seus relatorios anuzsgamdo transparéncia e qualidade nas informacdes
contidas neles. Foi a Unica instituicao brasilaiganhar o prémio.

No segundo trimestre de 2007 o Banco atingiu osistgs ndmeros: ativos de R$ 333 bilhdes;
RSPL de 29,4%; carteira de crédito de R$ 145 bdhfiero recorrente de 1,5 bilhdo; dividendos de
R$ 427 milhdes. O Banco tem assumido o papel detadi@anceiro de Estados da Federagéo, como
€ 0 caso dos Estados da Bahia e de Minas Gerais.

No final, parece que as pessoas que atuavam no Baabaram dando conta do recado. Nao se
sabe se o0 modelo proposto pelo pesquisador foiaimgdlo; mas, considerando-se as relacdes
encontradas em sua pesquisa, seria viavel apliedlloutras empresas, para minimizar a percepc¢ao
de Perda pessoal em situacdes de mudanca.
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ANEXOS

Anexo 1

Indicadores das Dimensdes Pesquisadas

DIMENSOES INDICADORES

Praticas de Recursos Humanos Estabilidade no gmpre

Possibilidade de ascenséo profissional

Nivel salarial

Plano de assisténcia médica

Participacdo em programas de profissionalizacéo

Critérios para avaliacdo de desempenho profissional
Afiliagédo a grupos Cooperacéo dentro da equipead®lho

Apoio da equipe em situagBes de crise pessoal

Idéias compartilhadas dentro da equipe de trabalho

Unid@o da equipe em situagbes de ameaca profissional

Apoio da equipe para destaque profissional de seus
integrantes

Clima de alegria e bom humor na equipe de trabalho
Pertinéncia a empresa Orgulho por ser funcionaxierdpresa

Sentimento de lealdade a empresa

Identificacdo com a empresaestir a camisa

Espirito de corpo dos funcionarios da empresa

Valorizacdo social por ser funcionario da empresa

Imagem do funcionario da empresa na comunidade

Nota. Legenda: o quadro apresenta os indicadores deuradalas dimensfes pesquisadas. Pode-se ver,gdortexto
gue apresenta o caso, quais desses indicadores fmrecebidos como ganho ou como perda pelos fuagan que
vivenciaram o processo de mudanca no BB.

Anexo 2

Critérios para Julgamento Enquanto Ganho ou Perda

Alternativas para ganho Alternativas para |§|erda
Melhoria de condicdo Piora de condicdo
Aumento de nivel Diminuicao de nivel
Maior possibilidade Menor possibilidade
Maior intensidade Menor intensidade
Maior clareza Menor clareza

Maior apoio Menor apoio

Maior reconhecimento Menor reconhecimento

Nota. Legenda: esses critérios serviam para que o fuadmmue respondia a pesquisa se posicionasse, etiwom
compreendesse a situacdo de perda ou de ganhdegfioraos indicadores mostrados no Anexo 1.
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Anexo 3

Escala Utilizada pelo Pesquisador

1 2 3 4 5 6

Excessiva perda  Muita perda Pouca perda Pouco ganhdvuito ganho Excessivo ganho

Nota. Legenda: essa escala era apresentada junto coivetsde andlise mostrados no Anexo 2. Por exerodiencionario
gue desse uma nota 1 ao nivel salarial estariadssaado que houve uma excessiva perda (uma exualeémauicido de
nivel) de salario.

Anexo 4

Praticas de RH: Predominancia de Escolha enquanto&ho ou Perda

Indicador % Ganho % Perda Moda
Estabilidade no emprego 83,9 2
Possibilidade de ascenséao profissional 70,2 5
Nivel salarial 75,3 1
Plano de assisténcia médica- 57,6 3
Participacdo em programas de profissionalizacaongento 82,7 5
Critérios para avaliacdo de desempenho funcional 1 67 4

Nota. Legenda: o Anexo apresenta os percentuais dommadetescolha em cada um dos indicadores da dimémééicas
de Recursos Humanos. Por exemplo, o indicadtabilidade no empregdeve 83,9% das respostas no nivel de percepgédo
de perda, sendo 2 a resposta mais presente, uficaigercepgdo de muita perda.

Anexo 5

Afiliacdo a Grupos: Predominancia de Escolha enquan Ganho ou Perda

Indicador % Ganho % Perda Moda
Cooperacéo dentro da equipe de trabalho — V17 62,7 4
Apoio da equipe em situagBes de crise pessoal — V20 56,6 4
Idéias compartilhadas dentro da equipe de trabaMa3 68,2 4
Unido da equipe de trabalho em situa¢cfes de mudérga 53,1 4
Apoio da equipe para destaque profissional deisgegrantes-V29 54,6 4
Clima de alegria e bom humor na equipe de trabaMg2 70,8 2

Nota. Legenda: idem Anexo 5.
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Anexo 6

Pertinéncia a Empresa: Predominancia de Escolha engnto Ganho ou Perda

Indicador % Ganho % Perda Moda
Orgulho por ser funcionario da empresa — V16 54,0 4
Sentimentos de lealdade a empresa — V19 50,1 3
Identificagdo com a empresaestir a camisa—V22 60.0 4
Espirito de corpo dos funcionarios da empresa- V25 59,9 4
Valorizagdo social por ser funcionario da empre¥28 74,2 2
Imagem dos funcionarios da empresa na comunidasi— 64,0 2

Nota. Legenda: idem Anexo 6.

Anexo 7

Sentimentos Apresentados para Composi¢édo do Estade Animo dos Funcionérios

Alegria Ruptura Abandono
Displicéncia Animo Fadiga
Realizagéo Desprezo Calma
Tristeza Vazio Ansiedade
Amor Inquietagéo Disposicao
Medo Harmonia Opresséo
Aprovagéo Frustracéo Desanimo
Otimismo Plenitude Odio
Esperanca Liberdade Paz
Coragem Prazer Pessimismo

Nota. Legenda: este quadro era apresentado aos respesigema que escolhessem, entre os 30 sentimenth® que
estavam mais frequentemente presentes em seu edtadnimo. Havia 15 pares: para cada sentimentdioogra
apresentado também seu antagdnico, como, por exerafgria e seu antagonico, tristeza. Os sentoseeram
disponibilizados de forma aleat6ria no quadro.

Anexo 8

Sentimentos Mais Escolhidos do Primeiro ao DécimooBto (Moda em Cada Posicéo)

P1 P2 P3 P4 PS5 P6 pP7 P8 P9 P10

ansiedade Inquietacdo ansiedade ansiedade coradadiga ansiedade fadiga fadiga esperanca

Nota. Legenda: Os funcionarios deveriam escolher, numuoto de sentimentos (Anexo 7), quais 0s maisgoites em seu
estado de animo nos Ultimos 12 meses anterioras@uisa, colocando em ordem de frequéncia (P1 rFnmeipo mais

frequente, P2 — 0 segundo mais freqliente, e asgiesSvamente até o P10). Vé-se que, entre osmeentis escolhidos,
aparece um sentimento positivo na quinta posicdm@em) e no outro na décima posi¢édo (esperancedtddo de animo
dominante, representado pelo conjunto dos sentoreétnegativo, mostrando alta carga de ansiedafléetacao e fadiga;
0s sentimentos positivos oferecem suporte pardrergamento deste estado de animo, pois coragedta imsujeito a ter
forca para o enfrentamento, e esperanca, paraasistid
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Anexo 9

Sintomas Somaticos Presentes em Estados de Estresg®ito

insbnia boca amarga perda de peso nauseas

azia respiracdo curta palpitacdes aumento de peso
cdimbras né na garganta gueda de cabelos boca seca
vomitos suspiros tremores dores de cabeca

Nota. Legenda: este quadro era apresentado para quespsendentes marcassem quantos destes sintomamtele t
frequentemente. No questionario disponibilizadoragspondentes nao havia mencao da associa¢cdo dowmeom estados
de estresse e luto.
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Anexo 1Q O Modelo de Relacionamento Encontrado pelo Pestpisantre as Dimensdes
Pesquisadas

Restituicao
Busca do psicologica
- ) equilibrio
Significado Contextualizagio————
das perdas das perdas Otimizac&o do
— - relacionamentd — .
Identificagéo da Representacgo interpessoal Definicio de novo > Intervencao sobre o
percepcdo das[—| simbolica dag—————=——=—=—==—{ contrato psicologicp estado psicolégico
mudancas mudancas Identificagdo dos
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relacionamento
grupal
ificaca Al i ) Andlise das mudan
ldentificagdodos| | Analisedo | | Redefinicdo dog | Desenvolvimento de o Abionte ¢
mecanismos de futuro objetivos de competéncias [ > izacional
auto-regulacéo da organizagap trabalho organizacional
Passo 1 Passo 2 Passo 3
< .................................... > v > L R >
Anexo 11 Modelo de Intervenc&o Proposto pelo Pesquisador
Dimensdes:
S — Saude

IE — Identificagdo com a Empresa
TE — Trabalho em Equipe
DP — Desenvolvimento Pessoal
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NOTAS DE ENSINO

Resumo

O caso trata das perdas simbdlicas, vivenciadass gfehcionarios do Banco do Brasil, apés a
implantacdo de um plano de reestruturacdo, quedew® uma das principais acdes a criacao do
primeiro plano de demisséo voluntaria [PDV]. Aprdaeestudo que identifica a percep¢do que 0s
funcionarios tiveram das mudancas, enquanto pardgaoho, em relacdo a trés dimensdes: Praticas
de Recursos Humanos, Afiliacdo a Grupos e Pertia@n&mpresa. Também identifica o estado de
animo destes funcionarios bem como a possivel &gt de sintomas somaticos no periodo
subseqliente as mudancas. O caso apresenta umiafiategm retoques do estado psicolégico de
funcionarios envolvidos em processos de mudanggne de subsidio para o desenvolvimento de
programas de sensibilizagdo para mudancas org@naé& Tem 0S seguintes objetivos
educacionais: 1. analisar aspectos psicossocidéiogrados aos processos de mudanca e a
competitividade; 2. Propiciar aplicacao da teorfadtica, solicitando que os alunos desenvolvam um
programa de sensibilizacdo para mudancas orgaoiasi

Palavras-chave mudancas organizacionais; gestao de Recursostsmaerdas.

Abstract

The case deals with the symbolic losses experieftgedanco do Brasil employees after the
implementation of a restructuring plan, of whicreasf the main actions was the creation of the first
voluntary redundancy plan [VRP]. The study attenipt&entify employees’ perceptions as Loss or
Gain, considering three dimensions: Human ResourBeactices, Group Affiliation and
Organizational Commitment, as well as employeesbasoand the possible existence of somatic
symptoms among them in the months leading up tmthanizational changes. The case provides a
real picture of employees’ psychological statesoimed in change processes, and the research
findings can serve as inputs for the developmennaofivational programs in organizations that are
undergoing changes. The case has 2 objectivex andlyze the psychosocial aspects related to
organizational changes and competitiveness; 2edqaire students to develop motivational programs
for organizations that are undergoing changesingutheory into practice.

Key words: organizational changes; human resources managegnef (losses).

Obijetivos Educacionais

. Os alunos deverdo ser capazes de analisar e disméctos psicossociais relacionados aos
processos de mudanca e a competitividade.

. Os alunos deveréo ser capazes de discuialdlidade da implantacdo do modelo proposto pelo
pesquisador (Anexo 11), considerando a populacafurigonarios do Banco e o tempo exigido
para que as mudangas acontecessem.

. Os alunos deverao ser capazes de disastimplicacdesda implantacdo do modelo proposto pelo
pesquisador (Anexo 11).

. Os alunos deverao discutipassibilidade de generalizagado modelo proposto pelo pesquisador
para a aplicagdo em outras empresas.
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Utilizacao Recomendada

O caso pode ser usado em niveis de graduacdo egramisacdo em disciplinas relacionadas a
Comportamento Organizacional, Gestdo de Pessodnejdnento Estratégico. Pode-se explora-lo
especialmente do ponto de vista de competitividkedempresa relacionada a pessoas e do ponto de
vista do alinhamento da estratégia da 4rea de Recttumanos aos objetivos do negécio.

Conhecimentos que Poderao ser Adquiridos

Aspectos teodricos e praticos relacionados a Geld@essoas em situacdes de mudanca e de crise
organizacional, como: cultura organizacional, réésccom os empregados, planejamento de carreira,
treinamento e desenvolvimento, desenvolvimentoodepeténcias.

Aspectos tedricos e praticos relacionados ao Rlarajto Estratégico sob a otica de teorias de
competitividade relacionadas a recursos interndgma (como eResource Based VigRBV]).

Problema a Ser Discutido

O plano de acéo proposto pelo pesquisador podaragmdpresas a implementarem processos de
mudancgas, fazendo com que os funcionarios modifiggea percepgdo delas, encarando-as como
possibilidades de ganho, ao invés de perda.

Indicagdo das Fontes de Obtengao de Dados

Os dados foram obtidos a partir da tese de doudceadissertacdo de mestrado da autora do caso,
disponibilizadas em biblioteca publica para comsudite do Banco do Brasil.

Plano de Ensino Utilizando o Caso

O caso deve ser trabalhado em trés etapas, con&draneo descritas:

1. Primeira etapa: leitura e proposta deesolucao individualdo caso; analise da viabilidade e das
implicacdes de implantacdo do plano de acao progmbd pesquisador.

2. Segunda etapadiscussao em gruppdentro ou fora de classe, visandmaciliagdodas analises
feitas individualmente em relacdo a viabilidades éndplicacBes de implantagdo do plano de acdo
proposto pelo pesquisador. O grupo deverd prepaederial para uma apresentacdo de 10
minutos sobre o caso, utilizando slides, ou owonirso visual disponivel

3. Terceira etapa: Apresentacdo e discussdo em sala de aula dae®R@sque chegaram o0s
diferentes grupos em relacdo a viabilidade e adidagbes da implantacdo do plano de acéo
proposto pelo pesquisador.

Proposta para a Aula Relacionada a Terceira Etapaa@lAnalise do Caso

Duracédo: 120 minutos
Introducéo do caso, com breve sumario dele, fato professor.

Apresentacdo das decisbes a que chegaram os thfergupos em relacdo a viabilidade e as
implicacdes da implantacdo do plano de acdo proppsto pesquisador. O professor devera
selecionar dois grupos para apresentarem suasesf20’). Exposicao oral com apoio de multimidia
(se disponivel).
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Abertura de discussdo sobre as decisGes apresgnsa@o o professor o moderador. Os grupos
que apresentaram suas decisfes devem defendaradise durante esta discussao feita com a classe.
O professor deve preparar uma lista prévia de pgagugue induzam a discussao, caso 0s alunos nao
apresentem questdes logo no inicio do debate (40).

Aula expositiva participativa dividida em dois martes: 1. aula sobre as teorias organizacionais
que dao respaldo ao caso (40’), como teorias depettinidade centradas em recursos internos a
firma e teorias de desenvolvimento organizacioonat éoco em gestdo de mudancas, o papel da area
de Recursos Humanos na gestdo do processo de mudangula sobre teorias relacionadas aos
aspectos psicossociais inerentes ao caso, podendo por varias possiveis linhas de discusséo: o
processo de percepgdo (enfatizar o fendmeno dapietacdo das mudancas, considerando o0s
processos de percep¢do em niveis individual e rupprocesso de formacdo e mudanca de atitudes
em relacdo as mudangas (enfatizando as dimenséidsgatognitiva e comportamental da atitude;
atitudes e formacao de crengas; atitudes e conmpentas); os estados psicoldgicos de luto (ciclo do
luto; luto patoldgico); a ruptura do contrato p$&dgpco.

Resumo e fechamento das discussdes dos casotagario teoria e pratica (20).

Roteiro Proposto aos Alunos para Andlise do Caso (Etapa Individual)

1. Qual era a situacao dos funcionarios do Banco naaégdo levantamento dos dados? Como eles
percebiam as mudancas em termos de ganho ou feedahexos 4, 5 e 6).

2. Como o Programa de Demissdo Voluntaria [PDV] pedexietar o estado de animo dos
funcionérios que néo aderiram a ele? (ver Anex@ser9).

3. Poderia haver conflito entre o ponto de vista dos gstavam entrando no Banco com o dos
funcionarios que ja estavam no BB por ocasido déPBto se poderia refletir no desempenho?

4. Olhando o modelo de correlagBes apresentado pshjuigador externo, quais sdo as variaveis
importantes do caso? Hé relacdo suposta de caisdaceentre elas?

5. Analise 0 plano de acdo proposto pelo pesquisafloexp 11) para preparar pessoas para
mudancas organizacionais. Quais sdo 0s aspecteg@ayantes do plano? Como trabalhar com
0s dois eixos de intervencdo propostos, de marmrecomitante? Quais recursos seriam
necessarios para implantacdo do plano de acdo? Cophantar as acfes propostas para uma
populacdo de quase 18.000 pessoas? Quais as ipdelicpossiveis decorrentes da adocéo ou da
ndo adocdo do plano? Leve em consideracdo critddapgasto com as acdes propostas; tempo
previsto para implantacdo de cada acao; efeitoradpe mensuracdo de resultados da acdo
proposta (ver Anexo 10, que mostra as correlaciiee as dimensdes pesquisadas); alinhamento
da acdo as estratégias do negécio.

6. Analise a possibilidade de generalizagdo desteopliEnacéo para outras empresas que estejam
passando por processos de mudanga e que tenhasnmmerte do Banco do Brasil. O plano
pode adequar-se as empresas de outros segmemtesatro porte?

Andlise da Autora (Considerando a Possibilidade de Generalizagao do Plano de Agao)

Discusséao das duas linhas de atuagéo propostaedelomdo pesquisador:

1. Foco na analise dos aspectos psicossociais retatieras mudancas, como a percepcéao delas, os
sentimentos envolvidos, a mudanca dos papéis eodfiggracdo das equipes e trabalho; o
contrato psicolégico; ver no Anexo 11 o primeimeogproposto para intervencao.
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1.1. Identificacdo da percepcao das mudancas igakda & dimensdo Saude) sob a 6tica da teoria da
Psicologia Social: explorar a questdo da intergéetajue se faz das mudancas, apoiada em crencas e
valores pessoais; enfatizar o estado de estrelssgoreado ao medo a mudanca. (ver as correlacdes
apresentadas no Anexo 10).

O processo de percepcédo envolve a captacdo dasomdie mudancga e a interpretacdo que se faz
do conjunto desses indicios e das perspectivasefieglas pela organizagdo. Para alguns, a mudanga
pode ser interpretada como grande oportunidadeansdo ou de desenvolvimento. Para outros, ela
representa a incerteza e o risco, notadamente quapdesentam, para aquele que as vive, situacoes
de ruptura irreversivel, consideradasquenas mortes simbdlicae, portanto, de perda (ver os
Anexos 4, 5 e 6, que mostram a frequéncia da pgficege perda). O que determina a interpretacédo
s8o as crengas pessoais em relagéo ao novo, teraceao risco. Se a mudanga é considerada como
estimulo aversivo e irreversivel, o sentimento aamie € o de medo e, consequentemente, de
ansiedade, afetando a saude fisica e psicologeageitos com ela envolvidos. Isto pode ser visto
no Anexo 8, que mostra os sentimentos escolhido® garedominantes no estado de animo dos
sujeitos no ano anterior a pesquisa, e trés ansagpmudancas (ver legenda do Anexo 8). O Anexo
9 mostra os sintomas somaticos relacionados assstreonforme se apresenta no relato do caso,
vérios deles eram declarados como presentes patggpercentual dos funcionarios pesquisados.

1.2. Representacdo simbdlica das mudancas (retatdca dimensao Identificagdo com a Empresa):
discutir a questado da identidade pessoal, usardo padrdo de identificacdo a empresa e analisar os
problemas decorrentes disto (a empresa vista corandg familia, a perda de identidade na
comunidade pela perda do emprego); analisar a meErddentidade pessoal e do comprometimento
em relac@o a empresa, visto que as rupturas poelgpecebidas como abandono.

O sentimento de abandono pode ser analisado patiaraudo contrato psicologico existente entre
empregado e empregador. No caso do BB, todos asoharios haviam ingressado por concurso
publico e muitos acreditavam que o contrato deathabjamais seria rompido, embora fosse regido
pelas leis da CLT. Assim, a sinalizacéo da posdéie de demisséo era sentida como uma ruptura do
mito da grande familia e de uma mudanga regras

Outra questdo importante é que os funcionariosatmluma imagem forte na comunidade,
decorrente de seu status como funcionario do BBiaHaa época, uma imagem de que ser bancario
do BB era uma profissdo de prestigio, e ndo umgané@o. O funcionario tinha um salério
relativamente acima do mercado, o que Ihe garbetia econémicos e posi¢ao social.

1.3. Otimizacao do relacionamento interpessoakntificacdo dos padrbes de relacionamento grupal
(dimenséo trabalho em equipe): discutir a formalgigrupos, resolucdo de conflitos intraequipes etc.
e sua importancia para a reorganizagao do trabalho.

No momento em que ocorreram as demissdes, muitdapesqficaramdesfalcadas em algumas
areas houve perda @gpertise Nesse momento, novas equipes precisavam serdasng para tal,
era preciso pensar em novo arranjo do process@alho, reunindo em uma mesma equipe pessoas
de diferentes areas e formacBes. O que poderiainsarvantagem competitiva poderia ser uma
desvantagem, se ndo se fizesse um esforco dedg@ege de ressignificacdo do trabalho dentro do
novo modelo de atuacdo do BB, mais competitivora faco em resultados. O Anexo 10 mostra as
correlacdes existentes entre as dimensdes. Varreslagdes de trabalho em equipe com as demais
dimensdes.

1.4. Definicdo de novo contrato psicologico (dim@nsdentificagdo com a empresa): discutir as
guestdes relacionadas a cultura da organizacaderemos de desenvolvimento de crencas e valores
que apoiem o novo modelo de empresa; abordar gdgueda formacdo de atitudes favoraveis a
mudanca.
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Naquele momento havia a necessidade de se discutiova missdo da empresa, os valores
decorrentes da mesma e as predisposicées espetadas outras palavras, as atitudes que eram
consonantes com o novo modelo da empresa. A mudingitudes ndo ocorre em curto prazo e sao
necessarias acdes especificas para a sensibililmsdempregados. A empresa pode controlar os
comportamentos, que sdo diretamente observaveis, néia as atitudes. Se houver dissonéncia
cognitiva, o comportamento desejado pode ndo séemam médio ou longo prazo.

2. Foco na analise das mudancas no ambiente orgamad@ da necessidade de realinhamento de
processos, cargos e competéncias. Ver no Anexcséfjundo eixo proposto para intervencao.

2.1. Identificacdo dos mecanismos de autorreguldciimensdo salde): discutir as teorias de
competitividade - sugere-se a RBV, na qual as jpasss@o vistas como recursos da firma; explorar a
possivel perda de valor para o hegécio, se pasisti modelo de gestao anteriormente existente.

Se pessoas sao recursos valiosos, raros, ininstéve@mpresa precisa manté-las, considerando que
sua perda envolve diminui¢cdo de valor. Neste agpecide-se analisar quais praticas de Gestédo de
Pessoas sdo adequadas para a valorizagdo do chpit@lno; acredita-se que as acbes de
treinamento/desenvolvimento e avaliacdo de desdmopdassem as principais agbes a serem
valorizadas naquela situagdo em que o BB se ems@n@ip0s as mudancas.

2.2. Andlise do futuro da organizacao (dimensantifieacdo com a empresa) e do papel das pessoas
na construcao da nova empresa.

Analisar os pontos fortes e fracos do BB em faceddomais concorrentes e o papel das pessoas em
situacbes em que a qualidade do servi¢co seja urprawspais fatores de diferenciacéo.

2.3. Andlise das competéncias pessoais exigidastiidando a necessidade de mapeamento do
possivelgap entre as competéncias existentes e as exigidas.

2.4. Analise da necessidade de redefinicdo dosiwdgede trabalho, coerentes com as competéncias
essenciais da empresa atualmente exigidas.

3. Possibilidade de generalizagcéo dos resultados.

O Anexo 11 mostra uma estrutura prevista paravietexdo em situacdes de mudanca. Cada passo
apresentado se refere a dimensGes a serem trab@lhAd propostas de intervengdo ndo tém
contetdos especificos, porque estes dependem dect@sptipicos de cada organizagdo. A
generalizagdo do modelo depende da constatacdoygamizacdo sob analise, da existéncia de
situacdes de mudanca que sejam percebidas coraQ@tide perda. Neste caso, o processo de luto é
a resposta psicoldgica natural e esperada; assimeraencdo proposta se adapta, pois esta baseada
na analise do processo de luto.
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