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RESUMO

Esta pesquisa pretende identificar, sob a ética da organizagdo do trabalho, quais
aspectos causam sofrimento ao trabalhador no decorrer do processo de fuséo e
aquisicao de empresas. A pesquisa foi conduzida com base no estudo de caso de
um grande banco brasileiro, do qual chamaremos de Banco Estrela S.A. no periodo
que compreende a fusdo com outro banco de tamanho e sucesso similar, intitulado
Banco Cometa. Esta unido iniciada em 2008 consolidou o maior Banco Privado do
Brasil, do qual chamaremos de Banco Lunar.

Queremos contribuir para o autoconhecimento do trabalhador, do qual dominado
por forgas e interesses, aquém de sua percepg¢ao e vontade, enfrenta sofrimentos,
castradores das iniciativas e interesses pela profissédo e trabalho.

O referencial utilizado partiu de estudos pautados na teorizagdo do sofrimento e
da psicoenergia gasta pelo trabalhador, como resultado do entendimento da
organizagéao de seu trabalho.

A pesquisa consistiu com a participagao de 7 trabalhadores, que contribuiram com a
resposta do questionario de multipla escolha com 48 perguntas. A aplicagédo dos
questionarios antecedeu e sucedeu o processo fusao entre os bancos.

O questionario consolidou alguns quesitos de mensuragdo do sofrimento no
trabalho:

1.niveis de satisfagdo geral; 2. auto percepgdo: exigéncia organizacional; 3.
confianga no trabalho ou falta dela; 4. tipos de cultura: crenca e valores; 5. praticas
e éticas; 6. deficiéncias na organizagdo do trabalho e burocracia; 7.identificagéo
(sendo de coletivismo ou individualismo); 8. eficacia de regras e as normas
prescritas.

Obtivemos 672 respostas (48 - Questbes x 14 - Questionarios), que ao serem
tabuladas subsidiaram a formacgao de graficos comparativos. Os questionarios serdo
apresentados nos anexos da pesquisa.

Com os resultados foi possivel formar concepg¢des sobre o comportamento dos
trabalhadores, devido a similaridade nas aspiragcdes e nos receios ao novo contexto
(fusdo das empresas).

Apresentaremos no segmento deste trabalho os sucessos e dificuldades na
realizacao deste estudo e humildemente, esperamos que as tentativas de mensurar
o sofrimento no trabalho, frente ao ambiente das fusdes e aquisicbes empresariais,
sejam uteis aqueles, que busquem comparar sentimentos clandestinos e entender
atitudes por vezes inexplicaveis, pois nao podemos reduzir estes sintomas a



deficiéncias fisiolégicas e a diagnosticos médicos superficiais, negando
psicopatologias no trabalho.

Palavras-chave: 1. Sofrimento; 2. Fusdo e aquisicdo de empresas; 3. Planejamento
e organizacao do trabalho, 4. Crencas e Valores; 5. Desenvolvimento de pessoas.

SUMMARY

This research aims to identify, from the perspective of the organization of work,
aspects which cause suffering to the worker in the process of mergers and
acquisitions. The survey was conducted based on case study of a large Brazilian
bank, which will call the Star Bank SA in the period that includes the merger with
another bank of similar size and success, Bank called Comet. This union started in
2008 consolidated the largest private bank in Brazil, which will call the Lunar Bank.

We want to contribute to the self of the worker, which dominated by forces and
interests, short of his perception and will face suffering, castrating initiatives and
interests of the profession and work.

The benchmark used came from studies guided by the theory of suffering and
psicoenergia spent by the worker as a result of understanding the organization of
their work.

The survey consisted of 7 with the participation of workers, which contributed to the
response of multiple-choice questionnaire with 48 questions. The questionnaires
before and after them the process of merging banks.

The questionnaire has consolidated some questions of measurement of pain at work:

1.niveis overall satisfaction 2. self perception: organizational requirements; 3.
confidence in the work or lack of it; 4. types of culture: beliefs and values; 5. and
ethical practices; 6. deficiencies in the organization of work and bureaucracy;
7.identificacdo (being of collectivism or individualism), 8. effectiveness of rules and
standards prescribed.

We obtained 672 responses (48 - x 14 Issues - Questionnaires), which when
tabulated supported the formation of comparative graphs. The questionnaires will be
presented in the Annexes of the research.

The results could form conceptions about the behavior of workers, due to similarity in
aspirations and fears in the new context (combined company).

We will present this work in the sector's successes and difficulties in performing this
study and humbly hope that attempts to measure the suffering at work, compared to
the environment of mergers and acquisitions, those are useful, that seek to compare
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and understand feelings clandestine attitudes sometimes unexplained, because we
can reduce these symptoms and physiological deficiencies medical diagnostics
surface, denying psychopathology at work.

Keywords: 1. Suffering 2. Merger and acquisition of companies 3. Planning and
organization of work, 4. Beliefs and Values 5. Development of people.
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INTRODUGAO

Os discursos organizacionais nhomeiam as pessoas como capital intangivel ou
‘insumo” de valor imensuravel para o sucesso. Contudo, lendo as entrelinhas do
contrato informal e pratico contido na “psique” [1] corporativa, se permite o uso do
termo, percebemos o trabalhador como um simples recurso, quase inanimado, que
deve produzir ou ser trocado como moeda na contengao de gastos e solugdo dos
problemas organizacionais.

Considerando isto, atrelado as expectativas dos funcionarios e as inumeras variaveis
relacionadas ao ambiente competitivo, seguimos o estudo, atentos a constituicdo da
cultura organizacional (regras prescritas e aquelas em formagado), e o impacto
destas, por sua vez, no cenario e na personalidade das organizagbes estudadas.

Observamos na pesquisa, que o sofrimento € externado pelos entrevistados pela
duvida e inseguranga na execugao de suas tarefas.

Para alta administracdo do banco Lunar as tarefas sao plenamente “suportadas”
pelas regras prescritas da instituicdo, no entanto, ndo admitem que o maior balizador
de conduta e avaliagao dos trabalhadores, ndao sao as tarefas, mas em muitos casos
seus comportamentos e atitudes, quando inadequados ao julgamento dos proprios
gestores e administradores do banco.

Desta forma, os discursos oriundos do corpo diretivo, apresentavam variagdes
contrarias em sua pratica, pois classificavam e puniam a maioria dos trabalhadores
da base, utilizando critérios difusos e no minimo pouco definidos.

Enquanto isso, na trincheira dos departamentos, os trabalhadores sofrem. Em seus
relatos informam a perseguicdo manifestada pela cobranga excessiva e o
menosprezo aos seus esforgos. Suas iniciativas para equalizar a organizagéo de
seus trabalhos as regras prescritas e impostas pelo banco Lunar ndo surtem o
efeito.

Percebemos entéo, que a criatividade e adaptabilidade dos trabalhadores, cerceada
combatida e por vezes retalhada pelo banco, denotava “combate a prdtica do quebra-
galhos”[2].

A preocupacao excessiva dos trabalhadores com o que se espera deles, o medo e
submissdo diante ao desemprego, anulavam qualquer fonte de criatividade ou
iniciativa, prejudicando a si proprios, mas também limitando qualquer possibilidade
de inovagao para o crescimento da organizagao.



Marcados por esse jogo politico, os trabalhadores reorientam seus comportamentos,
atitudes, e por vezes, a propria moral e o senso de ética em prol dos desejos e
vontades da organizagao.

Estar “domesticado” por tempo indeterminado, individualiza o trabalhador e o aliena,
quando as mudangas ocorrem, seja pela situacdo ou neste caso pela fusdo dos
bancos, entendemos, ou ao menos nos solidarizamos com aqueles que sofrem, pois
todo o esforgo gasto para a constru¢do de suas crengas, identidade organizacional,
nogado do espago no grupo, ou pelo menos técnicas de sobrevivéncia no emprego,
serao postas a prova.

Tendo em vista tudo isto, o propdsito desse trabalho é afrontar o sofrimento e a sua
influéncia ao modo e significado do trabalho, causada pelas interferéncias de
estratégias adotadas no processo de fusdo dos bancos em estudo, iniciado em
2008.

Os resultados e conclusdes obtidos pelo questionamento direcionado aos
funcionarios apresentaram um ambiente de relagcbes humanas deterioradas,
instaveis e controversas. Surge neste contexto, a motivagdo do pesquisador em
concretizar o sofrer, pois 0 tema requer severa atengdo para as organizagdes do
futuro.

A identificagdo de semelhancas comportamentais, obtidas com as respostas dos
entrevistados permitira auxiliar o processo cognitivo dos trabalhadores e do préprio
pesquisador e nortear o caminho desta pesquisa, ao passo que ao final deste
estudo, o subjetivo (sofrimento) do homem, seja melhor qualificado.

A tecnologia, globalizacdo, concorréncia, rentabilidade etc, sdo dentre outros
aspectos, preocupacgdes vivas a nova realidade das organizagdes. O ambiente volatil
e incerto, exige a renovacgao continua e obediéncia integral as empresas.[3]

A atencdo requerida para gerir os assuntos tangiveis negligéncia o cuidado
necessario ao seu capital humano.

Desmazelada, a auto-exigéncia do trabalhador aumenta e chancela um “contrato
psicoldgico” baseado em utopias e alienagdes.

“Os contratos psicoldgicos, sdo aqueles feitos mentalmente pelos préprios empregados, a partir de
suas crengas com relagdo as obrigagdes, que possuem para com a empresa e principalmente, desta
para com seus empregados. E esse comprometimento mental no qual o empregado acredita,
segundo Rousseau (1989) e Schein (1965) [4], constitui a base das relacGes empregaticias.”

Objetivo da pesquisa:
Conforme mencionamos, a pesquisa tem por objetivo, analisar o comportamento de
trabalhadores e os indicios para seu sofrimento no ambiente organizacional, pos a
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fusdo dos bancos Cometa e Estrela. Queremos vestir o sofrimento, com uma
roupagem passivel de identificagdo ha aqueles que, por ventura, busquem mais um
ponto de vista para o bem estar do homem no trabalho.

Justificativa e Contribui¢cao da pesquisa:

Nas entrevistas verificamos que o desejo e a motivacéo pelo trabalho degradam, a
medida que se desce a base da piramide hierarquica. Registramos estas
percepcgdes, fundamentadas nas imposi¢cdes oriundas do processo de fusdo, das
quais se traduzem em novas formas de trabalho.

Abrandadas no alto escaldo estas “imposi¢cdes” permitem ao executivo escolhas e
adaptabilidades menos nocivas. A “demissao” vista como a mais drastica das
atitudes, rende a estes profissionais, por exemplo, experiéncia em curriculo,
plenamente valorizados pelo mercado e perante aos headhunters [5].

Relegadas a profissionais da base, tais escolhas ndo sdo aceitas, possiveis ou
disponiveis, seja pela incompatibilidade de sua situagdo econbémica e social ou
simplesmente a submissao psicoldgica, frente ao desconhecido.

De qualquer forma, seja por estes ou outros aspectos, o fato € que a imposi¢ao de
formas de trabalhos, com vistas ao favorecimento exclusivo do negécio, degrada
conforme percepc¢ao de nossa pesquisa, o bem estar dos trabalhadores.

Neste ambiente propicio a deterioragdo do organismo dos trabalhadores - “os
detentores de sua histéria” desenvolvem vias proprias de adaptagcdo ao contexto,
que os forcam a criar sua propria estrutura de personalidade.

Considerar a adaptabilidade dos trabalhadores, diante de uma gestdo determinista,
pautada em uma postura defensiva pelo longo processo da fusdo, € compreender
que as pessoas no contexto organizacional, possuem dentre outros aspectos, as
especificidades (personalidade) como consequéncia inevitavel das relagbes de
produgao do bem ou servico. [6]

Nao oferecer uma saida apropriada a esta energia pulsional oriunda de cada
individuo, acarreta no aumento da carga psiquica, repressao do desejo e diminuigao
do prazer destes trabalhadores.

Nesta situacdo, o numero de pessoas a sofrer no trabalho aumenta. Desta
possibilidade, segue a justificativa e o esfor¢o para a realizagao desta pesquisa.
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A organizagao:
O estudo de caso do Banco Lunar é interessante, por se tratar de uma grande

empresa brasileira, que teve seus 60 anos, marcados por fusdes e aquisicdes de
outros bancos e que, portanto, combina culturas e valores de diferentes empresas.

Fusao e Aquisi¢cdo de Empresas:

No Brasil o crescimento do numero de fusbes e aquisigdes acompanhou o
processo de liberalizagdo econdémica, que associado a desregulamentagdo do
mercado e tendéncia internacional de globalizagdo, permitiu a empresas adquirir
empresas; 0s programas de privatizagdo como o do proprio setor bancario
permitiram, que empresas brasileiras e estrangeiras adquirissem grandes
operacoes, além da competicdo internacional, que obrigou as organizacbes a se
consolidarem.

As fusdes e aquisi¢des sao justificadas ainda, pela busca de crescimento, mudancas
econdmicas ou tecnoldgicas, ganho com sinergia, corte de custos e economias
de escala e escopo.

Ainda segundo os autores, a reagdo ou antecipagdo a um movimento dos
concorrentes esta entre uma das razdes mais citadas em pesquisas, que investigam
as causas do crescimento das fusbes.[7]

1. REVISAO TEORICA

Este capitulo apresenta a relagdo homem e trabalho no contexto adverso do
processo de fusdo entre os bancos. A carga psiquica causadas pelo impacto de
novas culturas promove mudangas na organizacao do trabalho e langa conforme ja
comentamos, novos modelos de conduta aos trabalhadores.

A inadaptabilidade a estes modelos, por ouro lado, reduz a cognigao do trabalhador
e 0 induz ao sofrimento.

1 Relagcdo do homem e trabalho:

Trés aspectos regulam a relacdo do homem em seu trabalho e devem ser levados
em consideracio nesta pesquisa: [8]

¢ O organismo humano ndo € uma maquina, somos seres vivos influenciados
por excitagdes endogenas e exdgenas;

e O homem possui uma existéncia, substanciadas e em formacao, por
aspiragoes desejos, motivagcdes e necessidades psicoldgicas, que integra a
sua historia e que lhe confere caracteristicas Unicas e pessoais;
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e O trabalhador, em razdo de sua histdria, dispde de vias de descarga
preferenciais, que ndo sdo as mesmas para todos e que denomina a
estrutura de personalidade.

2 Cultura organizacional x Bem estar:

O ambiente empresarial possibilita a formacdo de crencas e valores, que
cristalizados no tempo, formulam a identidade da organizagao.

Este conjunto de “procedimentos” aprendidos e intuidos como corretos, darao
origem a cultura organizacional. [9]

Tais procedimentos relativamente longos incluem a adaptagao externa e integragao,
regem a visdo do mundo, de valores, e de negdcios das organizacdes. Sao
apresentados como desejaveis e, portanto, merecem ser acatados, internalizados e
incorporados pelos demais membros da organizagao.

De acordo com Schein (1992) e Peterson e Wilson (2002) uma das principais
fungdes da cultura é fornecer aos individuos uma estrutura de referéncia para a
interpretacdo da realidade, transmitindo-lhes pressupostos e valores que deverao
orientar sua conduta no interior da organizacdo. Tais valores expressam-se em
normas e praticas que traduzem as expectativas da organizagdo a respeito das
tarefas e papéis a serem desempenhados. Desde modo, o comportamento aceito
reflete em ultima analise, os pressupostos e valores prevalentes na organizagao.

Quando tais pressupostos e valores tém como foco central o elemento humano, eles
poderao se reverter em normas e praticas voltadas para a adequacao do individuo a
tarefa e a organizagao de seu trabalho.

Em contrapartida, quando os pressupostos e valores dominantes, bem como as
normas prescritas e praticas dai decorrentes, deixam de lado a preocupacdo com o
elemento humano, elas apresentardo a capacidade de gerar o conflito, a sobrecarga,
a ambiguidade de papéis e os consequentes problemas de saude dai decorrentes,
como por exemplo, maiores indices de ansiedade, depresséao e sofrimento. [10]

Desta forma, é factivel pensar, que a cultura influencia diretamente os papéis que o
individuo desempenha na organizagdo. Esta influéncia, por sua vez, podem ou nao
atenuar o sofrimento no trabalho.
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Cultura organizacional

*Valores

*Normas

*Praticas

Satisfacdo no trabalho
A 4
Papéis organizacionais Saude no trabalho

*Conflito > <€ *Ansiedade

*Sobrecarga *Depressao
*Ambiglidade *Doencas psicossomaticas

Diferencas individuais

Figura: Modelo integrado de cultura, satisfacdo e bem estar [11]

Considerando as influéncias da cultura no ambiente da fusdo empresarial, iremos
analisa-la por camadas. Tentaremos ler a realidade cultural do banco, utilizando as
lentes defendidas pela abordagem de Edgard Schein [12]

1) artefatos e criagOes: sdo as manifestacGes visiveis da cultura, que incluem sua linguagem, arte,
arquitetura, tecnologia... [13]. Como elemento da cultura organizacional, artefato sdo documentos e
memorandos organizacionais, arranjos dos espacgos fisicos, recursos (computadores, secretarias),
arquitetura, objetos decorativos, linguagem organizacional, jargdes, metaforas, estdrias, mitos,
celebracGes, os chamados "herdis", sagas, legendas, padrdes de vestimenta, etc. [14]

2) valores e ideologias: sdo as regras, principios, normas, valores e ética que orientam tanto os fins
de uma dada sociedade (grupo) como os meios através dos quais sdo alcancados...[15]. Embora o uso
das palavras crenga e valor sejam intercambidveis, existe diferenca entre elas. Crenga é aquilo que as
pessoas acreditam ser verdadeiro ou ndo em suas mentes. Valor representa aquilo que é importante
para as pessoas [16].

3) pressupostos bdsicos e premissas: sdo os valores subjacentes e tipicamente inconscientes sobre a
natureza da verdade e da realidade, a natureza da natureza humana, a natureza das relacdes do
homem no trabalho, a natureza do tempo e a natureza do espac¢o" [17].
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A juncao ou interagdo das camadas, irdo se positivos a empresa ao longo do tempo,
resultar comportamentos aceitos e endossados.

Cristalizados estas posturas solidificam-se no inconsciente organizacional formando
a cultura do banco Lunar[18]. Reconhecendo este processo, admitimos os papéis,
que o individuo desempenha na organizagao, e a relacéo direta com a saude e o seu
sofrimento.

3 Carreira no contexto organizacional

A “corrida” para o alcance do sucesso na organizag¢ao, conhecida pelo termo carreira
[19], € uma das causas tangiveis de se identificar o sofrimento no trabalho. As
pressdes do mundo globalizado, aliado aos interesses e estratégias econémicas das
empresas, impdem aos trabalhadores, classificagbes e exigéncias maiores a cada
dia.

Pela bandeira da capacitagao e qualidade “eterna”, abrangendo todas as atividades,
inclusive aquelas consideradas simples e executdrias, ndo € dificil encontrar nas
organizagoes, critérios de selegdo e promogao dos trabalhadores atrelados a titulos
e capacitagdes, cujas atribuigdes e deveres do cargo oferecido ndo as requisitam.

Com isso, é possivel perceber, que o sofrimento dos trabalhadores esta atrelado as
poucas ofertas de crescimento profissional.

No Banco Lunar, os relatos do nivel operacional apontam, frustragdes pela
dificuldade na ascensao ou valorizagao da carreira. Segundo os entrevistados, as
carreiras, permanecem inanimadas entre a busca de lucratividade da organizacéo e
as constantes mudangas estruturais na gestao do negdécio.

Do outro lado da moeda, as alegagdes do corpo diretivo exaltam a necessidade dos
conhecimentos e habilidades (curso de linguas, especializagbes MBA e
Certificagbes), para a progressao profissional, porém diminuem ou inobservam os
conhecimentos ou qualidades ja adquiridos por seus trabalhadores.

Pontuamos aqui, a carreira como uma variavel relevante, no bem estar dos
trabalhadores.

2. METODOLOGIA - Estrutura da pesquisa

A seguir sera descrita a metodologia adotada nessa pesquisa, mais
especificamente o estudo de um unico caso de maneira longitudinal.

Como instrumento para a coleta de dados dessa pesquisa foi utilizada, entrevista e
analise de documentos.
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2.1 Métodos de pesquisa

Segundo Collins e Hussey (2005), existem quatro principais tipos de pesquisa, que
podem ser classificados de acordo com o quadro abaixo:

Base de

Classificagdo Classificagdo Tipo de Pesquisa

Objetivo de Exploratéria, descritiva, analitica
pesquisa Motivos de realiza¢do a pesquisa ou preditiva

Processo de

pesquisa Maneira de coleta e analise de dados Quantitativa ou qualitativa

Logica de

pesquisa Direcdo geral para o especifico ou vice e versa | Dedutiva ou indutiva

Resultado de | Resolver um problema ou contribuir para o

pesquisa conhecimento geral Aplicada ou basica

Quadro: Principais tipos de pesquisa Fonte: Adaptado de Collins e Hussey

No que tange ao objetivo de pesquisa, os autores abordam os quatro tipos, que
visam responder a cada objetivo. Esses tipos sdo detalhados abaixo em ordem
crescente de sofisticacao:

a) Pesquisa exploratéria tem como objetivo procurar padrdes, idéias ou hipoteses, em vez de testar
ou confirmar uma hipdtese. A pesquisa exploratdria tem como foco obter insights e familiaridade
com a drea do assunto para uma posterior investigacdo mais rigorosa. As técnicas utilizadas
nesse tipo de pesquisa incluem o estudo de caso, observacdo e analise histdorica. Como esses
métodos sao muito amplos, fornecer respostas conclusivas para os problemas ou questdes é algo
raro e ndo é o objetivo fundamental de uma pesquisa exploratdria, mas indicar, qual futura
pesquisa deve ser realizada para responder a essas questdes;

b) Pesquisa descritiva vai além da pesquisa exploratéria ao examinar um problema, uma vez que
avalia e descreve as caracteristicas das questdes pertinentes. A pesquisa tem como objetivo,
descrever o comportamento dos fenémenos e os dados compilados. Costumam ser quantitativos e
as técnicas estatisticas sdo geralmente utilizadas;

c) Pesquisa analitica ou explanatéria é uma continuagdo da pesquisa descritiva e tem por objetivo
ir além da descrigao das caracteristicas, analisando e explicando por que ou como os fatos estao
acontecendo;

d) Pesquisa preditiva vai além da explanatéria e oferece uma explicagdo para o que esta
acontecendo em determinada situacdo, enquanto a anterior prediz a probabilidade de uma
situagao semelhante acontecer em outro lugar.
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Existem dois principais paradigmas ou filosofias de pesquisa, que podem ser
chamadas de positivista ou fenomenoldgica ou, ainda, como alguns autores
classificam de quantitativo e a qualitativo. Sendo que o quantitativo consiste em
coletar e analisar dados numéricos e aplicar testes estatisticos e o qualitativo &
subjetivo e envolve examinar e refletir as percepgdes para obter um entendimento
das atividades sociais e humanas (Collins e Hussey, 2005).

Paradigma positivista | Paradigma fenomenolégico

Quantitativo Qualitativo
Objetivo Subjetivo
Cientifico Humanista
Experimental Interpretativo

Tradicionalista

Quadro: Termos alternativos para os principais paradigmas de pesquisa. Fonte: Collins e Hussey
(2005,p.54)

Segundo Creswell (1994) [21], existem duas abordagens amplas mais
utilizadas em pesquisas cientificas: a abordagem qualitativa e a abordagem
quantitativa. Ainda segundo o autor, a pesquisa quantitativa pode ser definida
como a descricdo numeérica de uma parte da populagao através da coleta de dados,
0 que permite inferéncia estatistica para generalizar as conclusbées sobre a amostra
para toda a populacdo. Na pesquisa qualitativa, ha uma maior preocupacado do
pesquisador com o processo, pois ele é o responsavel por coletar as informacgdes e
analisar os dados.

Segundo Yin (2001) [22] existe muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias
sociais como, por exemplo, experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e
andlise de informagdes em arquivos. Ainda segundo o autor, cada estratégia
apresenta vantagens e desvantagens proprias, dependendo basicamente de trés
condicdes:

a) o tipo de questdo da pesquisa;
b) o controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais efetivos;
c) o foco em fendmenos histéricos, em oposicdo a fenbmenos contemporaneos.

O quadro apresenta essas trés condicbes e mostra como, cada uma se
relaciona as cinco estratégias de pesquisa principais nas ciéncias sociais.
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Estratégia forma da questao de | exige controle sobre eventos | focaliza  acontecimentos
pesquisa comportamentais? contemporaneos?
experimento |como, por que Sim sim
uem, o que, onde - .
levantamento q ! que, "I Ndo sim
guantos, quanto
analise de|quem, o que, onde - . o
. g ’ que, "| Ndo sim/n3o
arquivos guantos, quanto
esquisa - o
p' q . como, por que Ndo nao
histdrica
estudo de - .
como, por que Ndo sim
caso

Quadro: situagles relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: adaptado de yin (2001)

A logica da pesquisa pode ser dividida em dedutiva e intuitiva. Sendo a pesquisa
dedutiva, um estudo no qual uma estrutura conceitual e tedrica € desenvolvida
e depois testada pela observagao empirica; portanto, os casos particulares sao
deduzidos a partir de inferéncias gerais. A pesquisa indutiva é um estudo, no qual
a teoria se forma a partir da observagdo da realidade empirica; portanto,
inferéncias gerais sao induzidas a partir de casos particulares. (Collins e Hussey,
2005).

O resultado da pesquisa pode ser divida em aplicada ou bdsica. Sendo a pesquisa
aplicada, aquela que foi projetada para aplicar suas descobertas a um problema
especifico existente. A pesquisa basica serve para aumentar o entendimento de
questdes gerais, sem énfase em sua aplicacdo imediata, seu objetivo € contribuir
para o conhecimento (Collins e Hussey, 2005).

Este trabalho, portanto, € descritivo quanto aos seus objetivos, predominéncia
quantitativa quanto ao processo, indutivo quanto a logica e basica, quanto aos seus
resultados.

A pesquisa:

Verificando a abstracdo do tema sofrimento e a demanda por respostas concretas, a
andlise e a elaboragdo desta pesquisa, pautou sob a oética da psicopatologia do
trabalho, o agrupamento de condigcdes para investigar, analisar e interpretar o

sofrimento de trabalhadores, inseridos no processo de fusdo dos Bancos Cometa e
Estrela.

As respostas concedidas por 7 entrevistados subsidiaram algumas comparagdes e
por conseguintes, conclusdes, que afetam os trabalhadores e a organizagao:

18



Consequencias e sofrimento inesperadas para o individuo Consequencias inesperadas para a empresa
Raiva e ressentimento em relagdo a empresa Perda de visdo estratégica

Queda na criatividade e na capacidade de inovagdo Perda de espirito de equipe

Perda do comprometimento Perda de experiéncia e memdria organizacional
Aumento da resisténcia em participar das iniciativas das empresas Perda de lideranga

Queda no desempenho e na produtividade Individuais Aumento de burocracia

Perda de atitude empreendedora Crise de comunicagdo

Perda de confianga na empresa Deterioragdo do clima organizacional

Quadro 1: Efeitos colaterais — impactos negativos gerados pelo processo de fusdo Banco Lunar.

Para aprofundarmos a compreensao das situagdes, considerando inclusive o quadro
acima, foi necessario ao pesquisador passar com a aplicacdo da pesquisa, pela
“palavra” dos trabalhadores, cuja autenticidade permite distor¢oes do tipo:

e Interesse ou duplicidade: De entrevistados, que na pesquisa contribui com percepgdes
indutivas e fantasiosas, buscando um resultado material ou social. Ex: Tentar sensibilizar o
pesquisador, com depoimentos carregados de sentimentos de injustica.

e Estratégias Defensivas (Dejours 1980) [23]: IntengBes exercidas no ambiente, que visam
atenuar ou ocultar o sofrimento.

Atento a estas distor¢des, focalizamos a demanda real na andlise das situagdes, em
que o sofrimento, pode ser considerado verdadeiro:

e O sofrimento, que ultrapassa as estratégias defensivas.
e SituagOes, onde haja interlocutores dispostos a interagir com os trabalhadores que sofrem.

Munido das situagdes, onde o sofrimento € predominante e genuino, iniciamos as
entrevistas duais, dos quais os esforcos de interpretagdo partiram da premissa em
registrar, analisar e captar nos testemunhos singulares e isolados quanto a
percepcdes coletivas do trabalhador na comunidade do trabalho, situados no
departamento de gestdo de cartdes de crédito do Banco Lunar no periodo da fuséo
empresarial.

Apresentacao dos pesquisados.

e O pesquisado, do qual chamaremos de “F”, possui 27 anos e a 5, trabalhava
no banco Cometa. Do sexo Feminino sua formagdao € em sistemas de
informacgao e finaliza em uma sala de maioria masculina, a pés graduagdo em
gestdo integrada de sistemas. Seu comportamento analitico e observador
executa atividades mais do que gostaria, por isso, planeja e contribui pouco
com idéias. Aparenta desconfianga e incerteza, quanto a sua aceitagdo no
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grupo, contudo, tenta agradar a todos. Prefere a omissdo como forma ser
imparcial.

O pesquisado “P” possui comportamento avesso ao entrevistado anterior.
Do sexo masculino, o trabalhador € um PNE (Portador de necessidades
especiais), possui 34 e a 3 trabalha no banco Estrela. Apesar de possuir uma
inteligéncia destacada, percebe poucas possibilidades de crescimento
profissional. Sente, que esta empregado para suprir a cota PNE. Mediante a
suposta discriminagdo, alegada por ele, esboca comportamentos
questionadores e pouco submissos as regras e exigéncias do banco agora
Lunar. Formado na area de sistemas, pensa em comegar uma poés
graduacéao para especializagao na area de tecnologia.

Ao contrario de “F” o entrevistado “P”, faz planos e contribui com idéias,
apesar de muitas delas ndo serem levadas em consideragdo pela sua
geréncia.

O entrevistado “T”, formado em Administragcdo de Empresa, trabalha a 12
anos no banco Estrela, onde comecou sua carreira como continuo. Apesar de
ainda ser um analista Junior, defendia o banco, que segundo relato “lhe
forneceu a primeira e unica chance de emprego”. Preste ha completar 28
anos esta noivo e pretende se casar em breve, porém o impacto da fusao
com o banco Cometa reformulou a sua gerencia e o colocou a disposicao,
fato que fez adiar o casamento. Como trabalhador banco Estrela, sentia-se
protegido, apesar da pouca progressao em sua carreira, considerava um
ambiente seguro para se trabalhar, inclusive cdmodo a suas necessidades.
Agora, o sentimento de fragilidade, frente a condicbes novas e adversas,
causava crises de ansiedade e latejante sofrimento. No grafico (1. Pré e 2.
Pd6s Fusao), o entrevistado apresenta o maior indice de insatisfagédo, assim ao
analisarmos a participacdo de “T” na pesquisa, iremos nos preocupar com
imparcialidade e a neutralidade de suas respostas.

Com 22 anos de experiéncia no segmento bancario o entrevistado “L”, pautou
a carreira na racionalizagcdo dos seus atos e na logica das atividades que
realizava. Nos ultimos 4 anos, o trabalhador do banco Estrela, respondia
como coordenador de uma célula de trabalho, responsavel pela contabilidade
do produto cartdo de crédito. Por volta dos seus 43 anos, era responsavel
pelo trabalho de 7 trabalhadores, todos homens como ele. Encontrava nesta
equipe a assertividade necessaria para concretizar as demandas da
organizacao. Obtinha com isso os retornos (financeiro e pessoal) esperados.
Quando descobriu, que ajudaria o banco a “expandir e se fortificar”, passou a
encontrar dificuldades na gestdo dos trabalhos, pois a fusdo exigiria dele a
demissao de alguns dos seus funcionarios para angariar espago aos
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trabalhadores do banco Cometa. O lobby [24], condigdo nomeada por ele, era
injusto e fazia refletir sobre a sua situagdo. Angustiado, olhava para o
mercado e sentia 0 peso da idade, ja onde estava nao visualizava mais a
valorizagao do seu trabalho.

Profissional da area financeira do banco Estrela o entrevistado “U” é casado
e pai de 2 filhos ainda pequenos. Via no emprego a prote¢cdo para a sua
familia. Era fiel ao banco, do qual dedicava toda a sua experiéncia e
profissionalismo. Plenamente adaptado e conformado com hierarquias, agia
muito bem sob comando. Mostrava pouca alienagdo, mesmo frente as
mudangas. Além de muita propriedade em suas colocagdes, mostrava
sensatez ao aconselhar colegas confusos com condigdes de trabalho no pds
fusdo. Quando questionado sobre as aspiragcdes do futuro dizia - apenas fago
parte e por isso, fago a minha. Apesar dos aconselhamentos a integracéo
com o banco Cometa resultou a ”"U’, mudancgas drasticas na forma e
organizacao do seu trabalho. Estava acostumado a receber ordens, contudo,
que elas fossem claras ou pelo menos compreensiveis. Comegou presenciar
a demissdes de colegas e gestores, dos quais o0 envolvimento e proximidade
o deixavam inquieto. Nesta onda de demissdes e recolocagdes incertas seu
gerente imediato foi afetado, pessoa da qual nosso entrevistado mantinha alto
respeito e estima. Esta situacdo promoveu a “U”, noites de insbnia e
complicacbes estomacais. Além disso, mudou o trato com a familia, da qual
sentia a responsabilidade de prover o sustento.

O entrevistado “B” recém contratado pelo banco Cometa deparou-se com
um novo desafio. A fusdo o colocou na gestdo de uma nova equipe de
profissionais, provenientes em sua maioria do banco Estrela. Os
trabalhadores, ndo estavam receptivos as mudancas, que compulsoriamente
enfrentariam.

Formado em Administracdo e pos graduado em gestdo de RH, “B” € um
profissional de mercado, que esta acostumado a mudangas e aos novos
paradigmas. Sabe que cada empresa possui particularidades, bem como, a
progressdo de sua carreira, depende da capacidade de decodificar as
mensagens transmitidas pela organizagdo. Como era recém contratado nao
demonstrava niveis de frustracdo elevados, apesar de apresentar
descontentamento com a condi¢gdo atual do banco, da qual segundo ele
“‘demonstrava deterioragdo do clima e o aumento da competitividade”. Intuia
que as mudangas causadas no processo de fusdo seriam inevitaveis e frente
a isto, permanecia receptivo, inclusive a propostas do mercado. Entendia a
relagao de troca entre capital e trabalho. Quanto ao seu contrato psicolégico
com a organizagao, contemplava a clausula de rescisao bilateral ao minimo
sinal de perda ou prejuizo das partes.



Ja no mercado, deparamos com o entrevistado “C”. A sua histéria no banco
Lunar foi interrompida, logo que o processo de fusao iniciou-se. Profissional
da area de seguranga da informagéo, com 18 anos de carreira, passou 0s
ultimos 9 na instituicdo como especialista, 0 que equivalia a um coordenador
sem equipe. Foi demitido segundo ele, devido “ao excesso de politica e a
desvalorizagao de sua experiéncia”

Entre uma resposta e outra, comentava exemplos, em que o problema do
banco estava na desvalorizacdo da “prata da casa”. Além disto, a
organizacao e execucao dos trabalhos eram confusas, pois se exigia segundo
o entrevistado, modus operandis [25] correlatos as instrugbes prescritas.
Contudo, no contexto volatil da fusdo, o trabalho apresentava metamorfoses
nao prescritas nas regras da organizagao.

Entre a exigéncia e a auséncia de parametros prescritos e aplicaveis a
conducao dos trabalhos, “C” diz que se se sentia oprimido e adiante passou a
ficar angustiado e deprimido.

Atualmente recolocado no mercado de trabalho. O entrevistado realiza
consultorias e afirma ter superado a demissao, contudo, ainda transparece
magoa e leve sentimento de injustica.

Apresentagao dos dados compilados:

Mensurados em 8 quesitos - 1.satisfacdo geral; 2.auto percepgado e exigéncia
organizacional; 3.confianga; 4.cultura — crenga e valores; 5.ética; 6.organizacéo do
trabalho e burocracia; 7.identificacao; 8.eficacia de regras e normas prescritas:

O sofrimento de trabalhadores do banco Lunar sera representado pelos graficos a
sequir, visando a revelagao de 2 fotografias:
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“Pré Fusao”

E no processo de unido juridica e comercial dos bancos Cometa e Estrela, denominado “Pds
fusdo”.



1.Pré fusao:

100

10 m A Discordo totalmente
m B Discordo parcialmente
‘ I I I ‘ C Nao discordo nem concordo
j L HED BN ESE EEE BN BN =8 R
1]

m D Concordo Parcialmente

= E Concordo Plenamente

exigéncia
organizacional
3.confianga
5.ética
7.identificagdo

2.auto percepgéo e —
valores

1.satisfagdo geral
6.organizacdo do
trabalho e burocrac

4.cultura - crenga e
8.eficacia de regras e
normas prescritas

Verificamos na disposicao grafica das informacdes, que os entrevistados esbogcavam
antes do processo fusao dos bancos, percepc¢des de neutralidade ou concordancia
parcial, frente aos 8 quesitos de medigao do sofrimento.

A estrutura concomitante ao funcionamento organizacional do periodo pré fusao,
classificava os bancos Cometa e Estrela, como organizagdes de estilos
“‘individualistas” [26], pois denotavam aspectos narcisistas, vivenciados por ideais
de onipoténcia e grandeza da organizacao e pelo comportamento de seus membros,
que voltados ao bem estar individual demonstravam simpatia com a chefia.

Em linhas gerais, os trabalhadores deste periodo demonstraram mais satisfeitos,
confiantes e adeptos a cultura de suas organizagdes, fato alterado, quando
comparado a situacodes futuras.

2. Pé6s fusao:
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B A Discordo totalmente

B B Discordo parcialmente
C N&o discordo nem concordo
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Poés anuncio da fusdo e durante a sua implantagdo, verificamos nos relatos dos
trabalhadores do banco agora Lunar, posi¢cdes contrarias a imparcialidade, ou
“simpatia”, expostas na representagéo grafica anterior.

Em todos os 8 quesitos de medi¢cdo do sofrimento e bem estar dos trabalhadores, foi
observado o crescimento de opinides parcialmente ou totalmente contrarias as
caracteristicas e imposicoes da nova gestdo. Os entrevistados “F” e “P”, que
transmitiam maior alienagao sobre o processo decisorio e o papel que ocupavam
nas organizagdes, assumem niveis perceptiveis de discordancia e desconforto.

As variantes - 6. Organizacado do trabalho e burocracia e 8. Eficiéncia de regras e
normas prescritas - indicam baixa compreensdo as novas exigéncias requeridas
para execucao dos trabalhos no banco Lunar.

Além disto, os quesitos - 3. Confianca, 5. Etica e 7. Identificacdo - demonstram
elevacdo das duvidas e mal estar dos trabalhadores.

Neste periodo, o funcionamento do banco Lunar assume o estilo “burocratico” [27],
justificado pelo comportamento obsessivo dos trabalhadores em adequar a
execugao de seus trabalhos as normas prescritas, porém imprecisas, impostas pela
organizacao.

Nesta altura da pesquisa, as mudancas propiciadas pela fusdo causam sofrimento
ao trabalhador, pois impdéem as caracteristicas de personalidades dos seus novos
fundadores, bem como, as pressdes do mercado. Vale salientar, que depois de
estabelecida a estrutura e o padrao de funcionamento organizacional, este processo
pode influenciar ou até subjugar o padrdo individual, modelando as formas de
comportamento antes valorizadas e praticadas pelos trabalhadores.

Esta modelagem ¢é configurada por “jogos de politicos” [28], que submetem
trabalhadores a novas situagdes de adaptabilidade.

Os entrevistados L; U; B e C possuem percepgdes similares ao espago que
pleiteiam no banco Lunar.

Testemunham frente ao processo de fusdo, a submissdo e os sentimentos de
desconfiancas, magoas e incertezas, quanto ao seu valor como trabalhador e a
extensdao como sujeito. Percebem que os jogos politicos intrinsecos em suas
relacdes, norteiam aspectos de sua carreira e futuro profissional no banco. Estas
forcas sdo compulsorias e estdo além de seus controles.

Os jogos politicos observados no banco Lunar utilizam duas abordagens: [29]

Jogos de resisténcia; referem-se sempre a acdes de resisténcia — revolta diante da
imposicdo da autoridade, ndo aceitacdo de mudancas ameacgadoras das relagdes
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sociais, ndo aceitagdo de novos conhecimentos e ideologias, bem como tentativa de
sabotar as decisdes.

Jogos para construir bases de poder; referem-se sempre a agdes que visam ao
aumento de poder pessoal ou grupal:

De oposig¢ao — Jogo onde uma parte ganha e a outra perde.

De aumento de recursos — Jogo que mostra a importancia da parte, e a barganha
por incentivos.

De especializagao - Jogos de ostentacdo do conhecimento pelos especialistas ou
figimento de especializagao pelos ndo especialistas. Através das habilidades reais
ou fingidas, tentam construir bases de poder.

De controle gerencial — Jogos de dominacédo pelo controle do poder legitimo,
mesmo que de forma ilegitima e patrocinio pela utilizagdo de autoridade, concedida
pelo cargo para subjugar subordinados.

As novas liderangas do banco Lunar tentavam mudar o sistema em fungéo do desvio
de objetivos organizacionais. O comportamento dos trabalhadores dispostos, por
outro lado, utilizava os jogos de resisténcias, para realizar denuncias anbnimas,
como forma de sabotar ou relatar a violagdo de normas sociais e limites legais.

Percebemos neste outro ponto de nossa pesquisa, que o0s jogos politicos,
incorporaram o proprio movimento organizacional e sdo jogados em fungdo das
configuragcbes de poder e dos estilos de funcionamento do banco. Se ha
congruéncia entre estrutura e funcionamento organizacional e o individuo sente bem
estar com o resultado dessa complementaridade, pode-se pensar que se trata de
uma organizagao saudavel e a maioria dos jogos se da no sentido de manter o
estado de equilibrio. Contudo, o trabalhador do banco Lunar, relata nos indicadores
de pesquisa o0 aumento da insatisfagcdo e discordancia, por ventura, caracterizada
em mal estar e sofrimento. Neste caso a saude da organizacdo encontra-se
comprometida, necessitando-se, assim, efetuar jogos que objetivem o equilibrio.

Dos jogos politicos nao eficazes, observamos estudos [30] que indicam o "desgosto”
como produtor do sofrimento, e que por sua vez, podem ser indexados pelos
seguintes indicadores:

e Perceber indiferenca e desvalorizacdo do trabalho
e Temer ou ndo atender as exigéncias da organizagao, relativas as atividades que desempenha
e Nao conseguir imprimir seu estilo pessoal na execugao de suas tarefas

e Nao ter perspectivas de crescimento profissional ou pessoal
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e Nao ter condicdao adequada de trabalho para o alcance do desempenho esperado
e Perceber injustica salarial
e Sentir frustracdo por pertencer a organizagao

“O desgosto como sentimento similar a agrura, desconsolagdo, desprazer, dissabor, mdgoa, pesar e
sofrimento, decorre de um descompasso entre desejos e necessidades individuais, que mobiliza as
pessoas em busca de gratificagGo. Para a psicologia o desgosto seria uma emog¢do proposital e
voluntdria.”

Conclusao de pesquisa:

O ato de produzir, seja um bem ou servico, traz sentido para quem o realiza. O fazer
utilizado pela sociedade, permite um reconhecimento de si proprio como alguém
que existe e tem importancia.

Nao obstante, o contexto do qual esta pesquisa foi conduzida, nem sempre
promoveu vivéncias de prazer. Vimos o trabalho ser transformado em algo penoso,
levando ao sofrimento de trabalhadores.

Arent (1981) [31] ja compartilhava a idéia de que o trabalho € a expressdo de
humanidade do homem, da liberdade e da origem de toda produtividade. O trabalho
€ o0 momento de identidade entre o individuo e o ser genérico, passa a ser uma
forma de objetivagcdo, em que as relagdes sociais entre os produtores transformam-
se numa relacdo entre produtos. O vinculo social entre as pessoas é transformado
em relagcado social entre coisas. Isso implica que, muitas vezes, na realidade, na
perversao e depauperacao do trabalho, ele é convertido apenas num meio de
subsisténcia, cuja finalidade vem a ser exclusivamente a mais valia. O trabalhador,
entao, passa a repudiar o trabalho, ndo se satisfazendo, mas se degradando, nao se
reconhecendo, mas se negando, elementos que podem levar ao sofrimento
psiquico.

Esse sofrimento segundo Habermans (1982) pode estar relacionado a
comportamentos exigidos por determinadas culturas impostas no sentido de
homogeneizar as categorias de linguagem, gerando uma comunicagéao distorcida. As
organizagbes entdo podem consistir em uma rede de normas obrigatérias, que néo
apenas legalizam necessidades interpretadas por meio da linguagem, mas também
as reorientam, transformam e reprimem.

Nas fusbes empresariais e especificamente, naquela que deu origem a este estudo,
a exacerbacao da eficiéncia, dos esquemas burocraticos e imposi¢cao da cultura,
controlam e racionalizam ao maximo as esferas da existéncia profissional. Geradora
de perturbagao, cujos sintomas sao o artificialismo dos estilos de vida, o culto
exagerado da produtividade e da qualidade, a competicao transformada em diviséo
do trabalho, encontramos no contexto estudado a fragmentacdo das tarefas e
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desvalorizagao das profissdes. O sucesso profissional, neste contexto, se traduz em
sucesso econdmico.

N&o havendo espago para considerar duvida, falhas ou fracassos, as exigéncias
causam frustragdes e sofrimento, que substituem o prazer no trabalho.

Assim as situagbes adversas & realizagdo do trabalho, enquanto sujeito de si
mesmo, podem levar a cisdes entre corpo-mente, razao-emogao, presente-futuro,
individual-coletivo, dificultando a apropriagdo pelo sujeito da sua histéria pessoal e
coletiva. Isso implica que o mundo do trabalho pode, na mesma medida, produzir
necessidades multiplas e ricas, mas também o empobrecimento dos homens,
convertendo em um ser isento de necessidades e desejos. [33] Os resultados
obtidos mostraram, que as estratégias de fusdo, utilizadas para concretizar a
integracdo dos bancos e padronizacdo dos processos de negdcio, visam
unicamente, estabilizar o meio para agilizar o retorno ao investimento e a penetracao
de mercado, contudo, esta prioridade negligéncia a adaptabilidade do homem ao
novo contexto do trabalho.

As pessoas entrevistadas percebem de modo similar e tétrico, que os novos
modelos de gestado oriundos da fusdo, irdo restringir as perspectivas a carreira na
nova organizagao.
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Anexos: Questionarios de pesquisa

Questionarios Pré Fusao:

Quesitos de Questiondrio Pré fusio Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista
mensuragao F: Pré P: Pré T: Pré L: Pré U: Pré B: Pré C: Pré

1. Sinto orgulho de trabalhar

nesta empresa. e d d d e d d
2. Sinto orgulho da minha
atividade nesta empresa. d c d d d e d

3. Estou satisfeito com o sucesso
na minha carreira e na minha vida
profissional. d c d d d e d
4. Sou estimulado a melhorar
continuamente? c c e b d c b
5. O elogio é pratica usual da
organizacao? c c c a b b b
6. Estou satisfeito com a estrutura
hierarquica (chefes e
subordinados) a que estou
vinculado. d b e b d d c
7. O meu chefe imediato é um
lider. d c e a d d c
8. O meu chefe imediato é a
pessoa mais indicada para a
fungdo que ocupa. d b e b c d d
9. Percebo liberdade em expor
2.auto suas idéias. c b e d d e d
percep¢do e 10. Sinto respeito e percebo
exigéncia importancia na atividade que
organizacional conduzo. d b e d d d d
11. Considero os gestores ou
colegas como exemplos a serem
seguidos. d c e d d c d
12. Caso ndo alcance a meta
estabelecida, sinto que meu
esforgo foi reconhecido. c c d b d c b
13. Possuo valores pessoais
comuns a aqueles defendidos
pela organizagao e por isso confio
na empresa. c c d d e e d
14. E perante a sua geréncia,
possui congruéncia de valores? c c d c e e d
15. Acho que a empresa me
oferece um bom plano de
carreira. d d d c d e d
16. Dependo apenas dos meus
préprios esforcos para obter o
sucesso profissional e de carreira
na empresa. c c d c a c b
17. Eu confio plenamente no meu
chefe imediato. d c e b c e c
18. Considero depender apenas
de meu empenho, obter
promogdes. c c d b a d b
19. A Cultura Organizacional
(tradigdes, praticas e costumes)
adotados pela empresa ndo
previstos em qualquer regra
favorece a execu¢do das minhas
atividades? c c d d c d c
20. Na geréncia o conflito é
velado e as pessoas tendem
aceitar as determinagdes para
evita-lo. c c c d c b c

1.satisfagdo
geral

3.confianga

4.cultura -
crenga e
valores
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5.ética

6.organizacao
do trabalho e

burocracia

7.identificacao

8.eficacia
regras
normas
prescritas
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21. A organizacdo encara o
conflito como uma possibilidade
de resolver problemas e detectar
melhorias?

22. O discurso organizacional esta
aliado a pratica cotidiana?

23. A ousadia e/ou discordancia
sempre é vista como
insubordinagdo?

24. Percebo que em detrimento
da qualidade e das pessoas, a
organizacdo ndo mede esforgos.
25. Sou ouvido e atendido com
facilidade minha geréncia.

26. Vejo transparéncia e ética nos
atos e atitudes de sua geréncia.
27. As pessoas se ajudam?

28. \Vejo espago para o
desenvolvimento de todos.

29. Recebo feedback espontaneo
do gestor e de meus pares.

30. Se cometer um erro estou
confortavel para  assumi-lo,
perante os colegas e/ou gestor.
31. Identifico melhores condigdes
de trabalho em outras geréncias?
32. Vejo sentido na atividade e
sinto colaborador para o sucesso
ou fracasso alcangados pela
organizagao.

33. A organizacdo estimula a
praticidade e as acoes
descomplicadas?

24. Percebo burocracia nos
processos e nas tomadas de
decisdo.

35. Percebo clareza na
organizacao e na distribuicao de
tarefas da minha geréncia.

36. Percebo meu papel e
mantenho clara minhas
responsabilidades.

37. Costumo indicar esta empresa
como alternativa de emprego
para meus amigos e parentes.

38. Eu me preocupo com o futuro
desta empresa.

39. Tenho a mesma identificagdo
com a geréncia que trabalho

40. Gostaria de permanecer na
organizacdo, pois percebo que
este é o melhor lugar para se
trabalhar.

41 . Percebo cordialidade entre
seus pares e outras gerencias.

42. Gostaria que meus filhos
trabalhassem nesta empresa?

43, Os cursos e treinamentos que
fiz sdo suficientes para o exercicio
das minhas atividades.

44. Ha mudangas constantes nas
regras e nos objetivos de sua
gerencia?

45, Os critérios de avaliacdo e
recompensa estdo claros e/ou se
necessarios sdo devidamente
esclarecidos?



46. O critério de promogdo
estabelecido pela organizagdo é o
mesmo adotado pela sua
geréncia? d c d b c b c
47. Houve mudangas estruturais e
prescritas significativas em sua
gerencia? c e e d e c d
48. As regras e normas de
conduta, explicitos nos estatutos
da organizacdo resolvem e/ou
amenizam os problemas de
relacionamento entre pessoas da
sua geréncia? b c c c d e d

Questionario Pés fusao

Quesitos de Questiondrio Pés fusdo Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista
mensuragao F: Pés P: Pds T: Pés L: P6s U: Pés B: Pés C: Pés
1. Sinto orgulho de trabalhar
nesta empresa.
2. Sinto orgulho da minha
atividade nesta empresa.
3. Considero que estou obtendo
sucesso na minha carreira e na ¢ d c d d d a
e minha vida profissional.
1.satisfagao .
el 4, S.ou estimulado a melhorar c 3 c 3 b b 3
continuamente.
5. O elogio é pratica usual da
organizagao?
6. Estou satisfeito com a estrutura
hierarquica (chefes e
subordinados) a que estou
vinculado.
7. O meu chefe imediato é um
lider.
8. O meu chefe imediato é a
pessoa mais indicada para a a b a b c d b
fungdo que ocupa.
9. Percebo liberdade em expor
2.auto suas idéias.
percep¢do e 10. Sinto respeito e percebo
exigéncia importancia na atividade que c a a d c e a
organizacional conduzo.
11. Considero os gestores ou
colegas como exemplos a serem c c a b b d b
seguidos.
12. Caso ndo alcance a meta
estabelecida, sinto que meu b c a b b b a
esforgo foi reconhecido.
13. Possuo valores pessoais
comuns a aqueles defendidos c a d d e b
pela organizagdo.
14. E perante a sua geréncia,

. N . c a c b e a
possui congruéncia de valores?
15. Acho que a empresa me
oferece um bom plano de d d a d c e b
3.confianca carreira.
. ¢ 16. Dependo apenas dos meus
Opri f bt
préprios es .or(.;os para o er.o b c c d b b a
sucesso profissional e de carreira
na empresa.
17.E fio pl t
u'con '|o plenamente no meu b a b a o b
chefe imediato.
18. i
8. Considero depender apenas b b a b a d a

de meu empenho, obter
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4.cultura -
crenga e
valores

5.ética

6.organizagao
do trabalho e
burocracia

7.identificacdo
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promogdes.

19. A Cultura Organizacional
(tradigdes, praticas e costumes)
adotados pela empresa ndo
previstos em qualquer regra
favorece a execugdo das minhas
atividades?

20. Na geréncia o conflito é
velado e as pessoas tendem
aceitar as determinagGes para
evita-lo.

21. A organizagdo encara o
conflito como uma possibilidade
de resolver problemas e detectar
melhorias?

22. O discurso organizacional esta
aliado a pratica cotidiana?

23. A ousadia e/ou discordancia
sempre é vista como
insubordinagdo?

24. Percebo que em detrimento
da qualidade e das pessoas, a
organizacdao ndo mede esforgos.
25. Sou ouvido e atendido com
facilidade minha geréncia.

26. As pessoas se ajudam?

27. Vejo espago para o
desenvolvimento de todos.

28. Recebo feedback espontaneo
do gestor e de meus pares.

29. Vejo transparéncia e ética nos
atos e atitudes de sua geréncia.
30. Se cometer um erro estou
confortavel para  assumi-lo,
perante os colegas e/ou gestor.
31. Identifico melhores condigdes
de trabalho em outras geréncias?
32. Vejo sentido na atividade e
sinto colaborador para o sucesso
ou fracasso  alcangados pela
organizagao.

33. A organizagdo estimula a
praticidade e as acoes
descomplicadas?

34. Percebo burocracia nos
processos e nas tomadas de
decisdo.

35. Percebo clareza na
organizagdo e na distribuicdo de
tarefas da minha geréncia.

36. Percebo meu papel e
mantenho clara minhas
responsabilidades.

37. Costumo indicar esta empresa
como alternativa de emprego
para meus amigos e parentes.

38. Eu me preocupo com o futuro
desta empresa.

39. Gostaria de permanecer na
organizacdo, pois percebo que
este é o melhor lugar para se
trabalhar.

40. Tenho a mesma identificacdo
com a geréncia que trabalho

41 . Percebo cordialidade entre os
pares e outras gerencias.

42. Gostaria que meus filhos
trabalhassem nesta empresa?



8.eficacia
regras
normas
prescritas

de

43, Os cursos e treinamentos que
fiz sdo suficientes para o exercicio
das minhas atividades.

44, Ha mudangas constantes nas
regras e nos objetivos de sua
gerencia?

45. O critério de promogdo
estabelecido pela organizagdo é o
mesmo adotado pela sua
geréncia?

46. Os critérios de avaliacdo e
recompensa estdo claros e/ou se
necessarios sdo devidamente
esclarecidos?

47. Houve mudangas estruturais e
prescritas significativas em sua
gerencia?

48. As regras e normas de
conduta, explicitos nos estatutos
da organizacdo resolvem e/ou
amenizam os problemas de
relacionamento entre pessoas da
sua geréncia?

Legendas

A Discordo totalmente

B Discordo parcialmente
C Nao discordo nem concordo

D Concordo Parcialmente

E Concordo Plenamente
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