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INTRODUCAO

Em 1998 o Banco do Brasil estava ajustando suéiqaotie negécios, apds a grande reestruturacao
que ocorreu nos anos de 1995 e 1996. Dentre asngasi&avia o Plano de Demisséo Voluntaria
[PDV], proposto para enxugar o quadro de pessoaluBh momento de grande apreensao, por parte
dos funcionérios. Os que haviam ficado no Banctia®@mjue ‘os ventos ndo eram mais 0S mesmos’.
Os que ingressavam nao entendiam como os funoci@ndrais antigos podiam estar tdo apegados a
um passado que ja ndo existia. Na época, um atbgpé@stimou em 10 anos o tempo necessario
para o Banco mudar sua cultura. Mas o Banco ndma t#sse tempo. Como diminuir o apego ao
passado, fazendo com que as pessoas olhasserpglrimente em diregcdo a um novo cenario?

Esta situacéo vivida pelo Banco do Brasil tem-petido em outras empresas. Todas tém um ponto
em comum: promoveram rupturas internas, seja pEstnguracio, seja por processos de fusdo ou
aquisicdo. O que se viu no Banco do Brasil, 10 atdss, se repete de maneira quase idéntica em
outras instituicbes. A pergunta que fica é: emagiiies de mudanca 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 Historico do Banco do Brasil

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

Suas primeiras atividades estavam fortemente dagla movimentagéo do tesouro da Casa Real, 0
gue levou o Banco a passar por uma série de ilided#s quando a familia real deixou o Brasil e,
consequentemente, retirou seu capital do Bancosakmiisto, 0 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 situaeaalterou a partir de 1851, quando o Visconde
de Maué 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
ligacdo com o Governo, por ser emissor de moedpelpque manteve até 1866, quando se
transformou num instituto de depésitos, descontmgréstimos.

Nas décadas subseqlientes, o Banco assumiu o gapahdo de fomento econdmico, destinando
recursos para agricultura e industria; também ocygapel de destaque na politica de incentivo ao
comércio internacional, o que se consolidou comia;@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 negociacdes ruralasiriais 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 situagadtsma em 1986, quando o Banco deixou de ser
detentor da Conta Movimento, mantida pelo Bancotr@enEsta conta Ihe garantia suprimento
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automatico de recursos e sua extingdo provocou mgadeadical nos negécios do Banco: agora
precisava captar recursos em segmentos de meraelogquais nao tinha nenhuma experiéncia.

Esta data marcou a primeira grande mudanca do Bgnecse 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 Cart6es de Crédito. Mas
grandes mudancas no Banco do Brasil viriam peladreocasionadas pelas mudancas tecnoldgicas,
gue criaram novos modelos para a atuacdo dos Bancos

O Panorama Bancdrio no Final do Século XX

O sistema financeiro brasileiro sofreu profundésratfes nos ultimos trinta anos do século XX. O
setor especializou-se por segmentos, fazendo cancgda instituicdo financeira tivesse papel
especialmente definido no sistema. Houve conceldrag setor bancario, com grande ndmero de
fusBes e incorporacdes. Além disto, o sistema &iemo sofreu a influéncia de diversas forgas, que
direcionaram ou alteraram o0s rumos dos eventos,0cquestdes sociopoliticas, regulacionais,
econdmicas, mercadoldgicas e tecnoldgicas.

Os resultados da reforma bancaria e da atuacaasdessras forcas foram, dentre outras, as
seguintes: modernizagdo do sistema financeiro, oneljualidade dos servigos prestados,
internacionalizagdo do crédito, maior facilidade abmtrole sobre as instituicbes financeiras e o
desenvolvimento nacional na &rea de tecnologiafdamacao.

Dentre as principais mudancgas decorrentes da itagian de tecnologia na area bancéaria aponta-se
este elenco: geracdo de sistemiadine, que possibilitou processamento centralizado em temab re
e 0 banco de dados relacionatlétional data basg que redne as informacdes necessérias e
abrangentes para o relacionamento com o clienwigitalizacdo de assinaturas; o emprego de
sistemas especialistas, que permitem simulacGasdairas e avaliacdo 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 osc¢esrde atendimenton-line, em que o cliente
pode fazer todas as operagdes que ndo envolvare saqdepdsito de dinheiro, atuando em bases
remotas. Apareceu a oferta de servigoding que antes eram restritos ao atendimento pessoal o
remessa postal, como liberagdo de dinheiro na cdogaclientes, disponibilizacdo de extratos e
saldos de contas correntes e demais operacdesaens taldes de cheque, recebimento de contas
diversas, transferéncia de fundos e aplicac6esidairas pré-autorizadas. Em outras palavras, o
cliente passou a interagir menos com funcionarobahco 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 0 que as
maquinas nado faziam: vender produtos e servigoar abmo consultores financeiros e conseguirem
a fidelizacdo dos clientes a instituicdo e aos gEudutos e servicos. Os papéis tipicos de um
bancario foram drasticamente alterados: de funb&escraticas, em posturas reativas, para funcdes
mais agressivas associadas a venda, exigindoedifurdativas.

A tecnologia da informacéo que, por um lado, viseado apontada como um dos fatores criticos
de competitividade na area bancaria (visto quearirmla mesma, se prestam servicos baseados em
informagbes que dependem da reducdo de temposcastiess de processamento), por outro lado
vinha exigindo novos padrbes de relacionamentoeeptestador de servigo e cliente, fosse este
interno ou externo. Esta exigéncia encontrou ohkidc desde resisténcias de carater politico e
social, até dificuldades psicolégicas para suatag®b. Havia até aqueles que alegavam que essas
tecnologias podiam ser vistas como geradoras dex@d@szacao, como instrumento de dominacao e
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Essas mudancas no padréo de atendimento ao diersieam grandes reestruturacdes internas nos
Bancos que atuavam no Brasil. E, do ponto de dissafuncionarios, parece que a tarefa de se ajustar
ao novo papel exigido ndo era nada facil.

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

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

Neste contexto, em marco de 1995, assumiu umadioet@ria no Banco. Esta trazia uma série de
propostas para modernizacdo e aumento da compitidey da empresa, acreditando que o Banco nao
podia mais trabalhar sem uma viséo clara de queredaanco comercial, a despeito de ser um banco
governamental com uma responsabilidade social. B@ta diretoria sinalizava claramente que o
Banco precisava dar lucro e remunerar seus acsnistinto na figura do Governo Federal quanto na
dos acionistas minoritarios.

Para conciliar o desafio que se impunha a empragaefe momento, a direcdo do Banco propds
uma série de medidas que pudessem garantir a sd@brela 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 exigérao mercado, delineando nova arquitetura
organizacional, com nove unidades de negdcios @ adimidades de funcdo, 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 voluntéria, fato
considerado inédito na histéria do Banco, desligahd.000 funciondrios e sinalizando para os
remanescentes que a empresa ndo 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 estenfertee impactado pelas provisdes para créditos de
liquidacdo duvidosa. Entretanto, apds 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 organizaciood#s)do uma Unidade de Controles Internos em
atendimento as disposi¢cbes da Resolucdo 2.554 dsel®w Monetario Nacional, voltada para
controles internos. Esta Unidade atuava em conjuatm outras unidades de controle, como
Contadoria e Controladoria.

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

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

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

Logo apos o langamento do Programa de Demissamt4oia [PDV], em 1995, os psic6logos do
quadro do banco desenvolveram uma série de enrg\dsm os funcionarios que optaram por sair da
empresa, € com aqueles que resolveram ficar. Acjmsilesses Ultimos era a seguinte: alguns
funcionarios temiam o novo; outros achavam que amavisido abertas possibilidades de
desenvolvimento profissional; outros percebiam guganco os chamava para fazer cursos, e que a
participacao representava ‘um remédio que iriartseu obsoletismo, evitando a verdadeira ruptura
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De modo geral, os psicologos do quadro do banamepem muito apego a situacdo anteriormente
vivida, considerada por varios funcionarios comdhme mais estavel. Havia funcionarios que nao
‘digeriam’ as mudancgas, notadamente a exigénciaogles papéis, pois nas agéncias era fortemente
incentivado o papel de vendedor de produtos eg®Endo 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 ja& havia muda@louitos 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. Ndo era mapaizdo’, forma como muitos empregados
percebiam a organizacao.

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

Trés anos apos o PDV um pesquisador externo aadlripelo Banco desenvolveu pesquisa para
detectar como andavam o estado de animo e a sa8darttionarios do Banco do Brasil, bem como
para avaliar qual era a percepcdo que tinham eagd®las mudancas, concentrando-se em trés
dimensdes: Pertinéncia a Empresa, Afiliacdo a GrgpPraticas de Recursos Humanos (ver Anexo
1). Sua pergunta era: os funcionarios do Bancoiaengue tinha havido ganho ou perda com a
reestruturacéo que entrou em vigor? O pesquisatabeleceu critérios para julgamento de ganho ou
perda e utilizou uma escala de 6 pontos para quesp®ndentes apontassem o nivel percebido de
ganho ou perda em relacdo a indicadores de cadalasnés dimensdes estudadas (ver escala e os
critérios de julgamento nos Anexos 2 e 3).

Na época nao era possivel para o pesquisador dfazeenso entre os funcionarios do Banco, em
face do seu grande numero (perto de 70 mil). Assgoplheu estudar os funcionarios do Estado de
Sao Paulo, 0 que néo era pouco, pois em meado99%: 4 Banco do Brasil contava com 11.485
funcionarios lotados no Estado de Séo Paulo. Esses funcionarios, o pesquisador destacou uma
amostra de 400 pessoas, composta em sua maiorB¥P@or pessoas que vinham exercendo
funcdes comissionadas: cargos de chefias ou c&Egnicos de nivel superior. Todos os pesquisados
estavam participando de ac¢bes de treinamento deletrama base da Universidade Corporativa
localizada em Sao Paulo: naquela época, essa tzaseraeada Centro de Formagéo. O pesquisador
considerou que esse grupo deveria ter uma visae otianista sobre o Banco, pois afinal o Banco
estava investindo em seu desenvolvimento profiasitalvez porque eles fossem os responsaveis por
equipes de trabalho (médias geréncias, analisiaslitores) e representassem o elo entre 0 segmento
estratégico e o operacional da empresa.

Analisando os dados encontrados, 0o pesquisadamexié® Banco detectou que, trés anos apds as
grandes mudancas, especialmente apds a introdag@b\d, perto de um quarto dos funcionéarios que
responderam a pesquisa (23,9%) tinha um perfilgnétante de percepc¢éo de perda; os funcionarios
achavam que o Banco de antes era melhor e que av@mrhganho nada com as mudancas (ver
Anexos 4, 5 e 6).

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

Pouco mais de um décimo dos funcionarios (14,2fbjatiperfil de ganho, ou seja, achava que as
mudangas do Banco tinham gerado ganhos pessogiereepcdo de ganho concentrava-se em:
sentimentos de lealdade & empresa; unido da eqoipgtuacdes de mudanca; apoio da equipe para
destaque profissional de seus integrantes; idestfio com a empresa; cooperacdo dentro da equipe
de trabalho; critérios para avaliacdo de desempgmtnional; idéias compartilhadas dentro da equipe
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Todos os demais respondentes encontravam-se nseqoensiderou Zona Neutra, ou seja, havia
uma situacdo ambivalente, na qual havia percepgd@@aahos e perdas, simultaneamente. Para chegar
a esse perfil 0 pesquisador considerou aquelesayiam respondido predominantemente usando 0s
pontos 3 (pouca perda) e 4 (pouco ganho) da escala.

Considerando-se os perfis de perda em cada umaidensfdes propostas pelo pesquisador
encontraram-se: 35,4% de perda na dimensao Paritn@ftmpresa; 23,8% em Afiliacdo a Grupos; e
15,8% em Praticas de Recursos Humanos. Enconteara®r porcentagem de perfis de ganho na
dimensao Afiliagdo a Grupos (19,6%) e maior porageitn de perfis Neutros em Praticas de Recursos
Humanos (74,5%).

O maior nivel de percepcdo de perda, na dimensd@iin&eia a Empresa, que se referia a
identificacdo do funcionario com o Banco, sugerige gestava havendo perda de envolvimento
psicolégico com a empresa, 0 que se podia reBatipperda de crencas e atitudes favoraveis a ela.
Isto podia levar a um desvio em relacdo aos compeiitos esperados pela empresa, ocasionando
perda de desempenho. Os dados também sugeriamsduaaiondrios nao entendiam bem a qual
empresa pertenciam, ja que os valores do Bancavsanh alterado.

O retrato tornou-se mais sombrio, quando o pesgois@analisou 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 sentos que estavam mais presentes em seu estado
de animo nos ultimos 12 meses. Os sentimentosana@hidos em cada posicdo (Anexo 8) mostram
que havia forte predominio de sentimentos negatiemeno ansiedade, medo, fadiga, vazio,
frustracdo. Como sentimentos positivos apareciamageon e esperanca. O estado de &nimo
predominante mostra que havia pessoas que sofriamgue tinham esperanca de melhora. Chamava
a atencdo o fato de que os sentimentos positivositagos sinalizavam, de alguma forma, a
dificuldade para enfrentar as mudancas. Um estaslodmdmo mais negativo aparecia entre
funcionérios de média geréncia que detinham er®re 22 anos de empresa; tratava-se de pessoas do
segmento tatico, que tinham alcancado postos déwmesque eram responsaveis pelas rotinas de
implementacdo de novas tecnologias ou de novadcgsade gestdo de negécios. Eram os
funcionarios que deveriam levar a termo a transigdo 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 pessoasapodentribuir para a otimizagdo do Capital
Humano, visando ao aumento de competitividade|exeréio se sentiam mais ‘vestindo a camisa da
casa’?

O estudo nao parou por ai. O pesquisador tambénobudentificar-se entre os funcionarios que
responderam a pesquisa; havia a presenca de sstmm@ticos relacionados ao estresse e que sao
comuns em situagBes subseqlentes a experiéncadie (pstados de luto). O Anexo 9 apresenta uma
lista dos sintomas que foram disponibilizados jpa&os funcionarios apontassem os mais frequentes
nos Ultimos doze meses anteriores a data da pasquis

Os sintomas mais presentes foram insénia (escofftd86%), dores de cabeca (52%), aumento de
peso (38%), né na garganta (34%), suspiros (3424g,(80%), palpitacbes (26%), queda de cabelos
(25%), respiracdo curta (22%), boca seca e bocagan{d6%) e caibras (14%). O aparecimento
desses sintomas num periodo de transi¢do, entiégm & 0 novo Banco, podia ser indicador de um
estado de luto ndo elaborado.

Para finalizar sua andlise, o pesquisador testounmodelo de interagdo das dimensdes estudadas,
para ver como uma dimensao poderia afetar a cDtesquisador considerou em sua analise duas
dimensbes novas. A uma delas deu o nome de Seaderidjue correspondia ao tempo de Banco,
tempo de exercicio da funcdo na qual o funcionéstava lotado e idade do respondente. A outra
dimensao criada foi dado o nome de Saude e incle&ado de animo do funcionario, a presenca de
sintomas somaticos relacionados ao estresse eéaciavde alegria e bom-humor nas equipes de
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As correlacfes encontradas (Anexo 10) davam pistasrtantes para o desenvolvimento de acdes
a serem propostas para que houvesse mudancagpalimente nas dimensdes Afiliacdo a Grupos
(que refletia a percep¢ao de ganho ou perda daciugréo em indicadores associados ao trabalho em
equipe) e Pertinéncia & Empresa (que refletia aepeéio de ganho ou perda do funcionario em
indicadores associados ao comprometimento e éfidagéio do funcionario a empresa).

A partir dessas correlacdes, o pesquisador propdsiodelo de atuacdo, conforme Anexo 11, com
acOes para intervencao sobre o estado psicolégEduticionarios (eixo superior do modelo) e para
conscientizacdo sobre as mudancas que ocorreraambgente organizacional (eixo inferior do
modelo). Essas duas linhas de agdo deveriam ocsimefitaneamente. Segundo o pesquisador, a
implantacdo do primeiro eixo, de maneira isoladdasvazia de significados para os envolvidos, pois
nao apresentaria proposta concreta para melhodeskEmpenho; a do segundo eixo, isoladamente,
Nao encontraria eco junto a pessoas que estavanoraadas e resistentes a qualquer tipo de
mudanca.

Dez Anos Depois - o Banco no Século XXI

A partir de 2001 o Banco do Brasil se consolidomaedBanco Mdltiplo, tendo papel igual aos
demais bancos do sistema bancario brasileiro. Nest#mo ano, o Banco sofreu nova alteracdo na
configuracdo de seu Conglomerado, dividindo a DiratExecutiva em dois niveis: O Conselho
Diretor, composto pela Presidéncia e Vice Presidéne demais diretores. O Conselho Diretor ficou
com o foco nas acdes estratégicas e no relacioanmetitucional, enquanto os diretores passaram a
responder pela direcdo da conducdo dos negéci@alrse comités e subcomités para permitir a
descentralizacdo do processo decisério; e o0 Bareoregstruturou em quatro entidades
organizacionais: Diretoria, Unidades de AssessontonmeUnidades de Funcdo e Unidades
Estratégicas de Negocios. 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 saude,
seguros, previdéncia privada, capitalizacéo, tegiale cartdes de crédito. Esta estruturado cora nov
Vice-Presidéncias e vinte e seis Diretorias. Caaa mais de 90.000 colaboradores, tem 124,6
milh6es de correntistas, cerca de 15 mil pontosatéadimento em mais de 3.000 cidades, esta
presente em 22 paises e € a maior instituicdodaiando pais (dados de maio/2007). Em 2004 o
Banco ganhou o prémio oferecido pela AssociacaailBiea das Companhias Abertas, por se
destacar na elaboracgéo de seus relatorios anuzssamdo transparéncia e qualidade nas informacgdes
contidas neles. Foi a Unica instituicdo brasilaiganhar o prémio.

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

No final, parece que as pessoas que atuavam no Baadaram dando conta do recado. Nao se
sabe se o0 modelo proposto pelo pesquisador foiamgdo; mas, considerando-se as relagfes
encontradas em sua pesquisa, seria viavel aplieailoutras empresas, para minimizar a percepcao
de Perda pessoal em situacdes de mudanca.
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ANEXOS

Anexo 1

Indicadores das Dimens0es Pesquisadas

DIMENSOES INDICADORES

Praticas de Recursos Humanos Estabilidade no gmpre

Possibilidade de ascensao profissional

Nivel salarial

Plano de assisténcia médica

Participacdo em programas de profissionalizacao

Critérios para avaliagdo de desempenho profissional
Afiliacdo a grupos Cooperacédo dentro da equiptead®lho

Apoio da equipe em situacdes de crise pessoal

Idéias compartilhadas dentro da equipe de trabalho

Unido da equipe em situagtes 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 funcionaierdpresa

Sentimento de lealdade a empresa

Identificagdo com a empreszgestir a camisa

Espirito de corpo dos funcionarios da empresa

Valorizag&o social por ser funcionéario da empresa

Imagem do funcionéario da empresa na comunidade

Nota. Legenda: o quadro apresenta os indicadores deuradalas dimensdes pesquisadas. Pode-se ver,gmdortexto
que apresenta o caso, quais desses indicadorem foeecebidos como ganho ou como perda pelos fuéigam 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 condi¢éo Piora de condicao
Aumento de nivel Diminuig&o 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 fuad@mue respondia a pesquisa se posicionasse, ettiom
compreendesse a situacdo de perda ou de ganhdegéoraos 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 ganhadViuito ganho Excessivo ganho

Nota. Legenda: essa escala era apresentada junto coivegsde andlise mostrados no Anexo 2. Por exerogiancionario
que desse uma nota 1 ao nivel salarial estariadsyasdo que houve uma excessiva perda (uma exglémauicdo de
nivel) de salério.

Anexo 4

Praticas de RH: Predominancia de Escolha enquantodho ou Perda

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

Nota. Legenda: o Anexo apresenta os percentuais domgdetescolha em cada um dos indicadores da dimémafoas
de Recursos Humanos. Por exemplo, o indicadtabilidade no empregdeve 83,9% das respostas no nivel de percepgao
de perda, sendo 2 a resposta mais presente, quficaigercep¢ao de muita perda.

Anexo 5

Afiliacdo a Grupos: Predominancia de Escolha enquan Ganho ou Perda

Indicador % Ganho % Perda Moda
Cooperagéo dentro da equipe de trabalho — V17 62,7 4
Apoio da equipe em situagfes de crise pessoal — V20 56,6 4
Idéias compartilhadas dentro da equipe de trabaWa3 68,2 4
Unido da equipe de trabalho em situagfes de mud&2ga 53,1 4
Apoio da equipe para destaque profissional deistegrantes-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 comunidatsi — 64,0 2

Nota. Legenda: idem Anexo 6.

Anexo 7

Sentimentos Apresentados para Composicdo do Estade Animo dos Funcionarios

Alegria Ruptura Abandono
Displicéncia Animo Fadiga
Realizacao Desprezo Calma
Tristeza Vazio Ansiedade
Amor Inquietacdo Disposicéo
Medo Harmonia Opresséo
Aprovacéo Frustracao Desanimo
Otimismo Plenitude Odio
Esperanca Liberdade Paz
Coragem Prazer Pessimismo

Nota. Legenda: este quadro era apresentado aos respesdgema que escolhessem, entre os 30 sentimesitd® que
estavam mais frequentemente presentes em seu eitadnmimo. Havia 15 pares: para cada sentimentdivoogra
apresentado também seu antagdnico, como, por exemafdgria e seu antagOnico, tristeza. Os sentoeeeram
disponibilizados de forma aleatéria no quadro.

Anexo 8

Sentimentos Mais Escolhidos do Primeiro ao DécimooBto (Moda em Cada Posi¢éo)

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10

ansiedade Inquietagdo ansiedade ansiedade coradexdiga ansiedade fadiga fadiga esperanca

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

frequente, P2 — 0 segundo mais freqiiente, e asgigssivamente até o P10). Vé-se que, entre osrseritis escolhidos,
aparece um sentimento positivo na quinta posica@agem) e no outro na décima posicéo (esperangastado de animo
dominante, representado pelo conjunto dos sentoseéatnegativo, mostrando alta carga de ansiedayléetacao e fadiga;
0s sentimentos positivos oferecem suporte pardrerdgamento deste estado de animo, pois corageia imsujeito a ter

fArra nara n onfrantamentn o ccnaran/cra Nnaracoaatird
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Anexo 9

Sintomas Somaticos Presentes em Estados de Estresg®ito

insdnia boca amarga perda de peso nauseas

azia respiragdo curta palpitacdes aumento de peso
cdimbras nd na garganta gueda de cabelos boca seca
vomitos suspiros tremores dores de cabega

Nota. Legenda: este quadro era apresentado para quespsndentes marcassem quantos destes sintomamtele t
frequentemente. No questionario disponibilizadoragpondentes ndo havia mengao da associagdo do®wmeom estados
de estresse e luto.

- 42

Senioridade

58

Desenveolv.
‘ofissional
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Identificacio Tl"ab“ll_‘“ e

Anexo 10 O Modelo de Relacionamento Encontrado pelo Pesdpiis&ntre as Dimenses
Pesquisadas

Restituicdo
Busca do psicoldgica
L ) equilibrio
Significado Contextualizagio—————
das perdas das perdas Otimizag&o do
— ~ relacionamentd I x
Identificagéo da Representacdo interpessoal Definicio de novo Intervencé&o sobre o
percepgéo das[—| simbdlica da: contrato psicologicp estado psicoldgico
mudancgas mudancas Identificagéo dos
padr@es de
relacionamento
grupal
ificaca Al TR ) Anélise das mudan
Identificacdodos| | Analise do | | Redefinigdo dog | Desenvolvimento dé o arbionte ¢
mecanismos de futuro obietivos de [ Anci —> mbie
o ) ) competéncias |
auto-regulacéo da organizacap trabalho organizaciona
Passo 1 Passo 2 Passo 3
ettt > K> PPN
Anexo 11 Modelo de Intervencgéo Proposto pelo Pesquisador
Dimensoes:
S — Saude

IE — Identificacdo 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 feincionarios do Banco do Brasil, apés a
implantacdo de um plano de reestruturacdo, quedew® uma das principais a¢fes a criacdo do
primeiro plano de demissdo voluntaria [PDV]. Aprdgaeestudo que identifica a percepcdo que o0s
funcionarios tiveram das mudancas, enquanto pardganho, 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 éad&t de sintomas somaticos no periodo
subsequente as mudancas. O caso apresenta umafiategm retoques do estado psicologico de
funcionarios envolvidos em processos de mudanganes de subsidio para o desenvolvimento de
programas de sensibilizagdo para mudancas org@naiE Tem 0SS seguintes objetivos
educacionais: 1. analisar aspectos psicossocid@iorados aos processos de mudanca e a
competitividade; 2. Propiciar aplicacdo da teor@éatica, solicitando que os alunos desenvolvam um
programa de sensibilizacdo para mudancgas organizsi

Palavras-chave mudancas organizacionais; gestdo de Recursoshianaerdas.

Abstract

The case deals with the symbolic losses experiefgedanco do Brasil employees after the
implementation of a restructuring plan, of whicheasf the main actions was the creation of the first
voluntary redundancy plan [VRP]. The study atteniptg&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 statesoiwed in change processes, and the research
findings can serve as inputs for the developmennofivational programs in organizations that are
undergoing changes. The case has 2 objectives &nalyze the psychosocial aspects related to
organizational changes and competitiveness; 2edaire students to develop motivational programs
for organizations that are undergoing changesingutiheory into practice.

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

Obijetivos Educacionais

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

. Os alunos deverédo ser capazes de discwialzlidade da implantacdo do modelo proposto pelo
pesquisador (Anexo 11), considerando a populacafri@onarios do Banco e o tempo exigido
para que as mudangas acontecessem.

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

. Os alunos deverdo discutipassibilidade de generalizagddo modelo proposto pelo pesquisador
para a aplicacdo em outras empresas.
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Utilizagdo Recomendada

O caso pode ser usado em niveis de graduacdo egrgmhsacdo em disciplinas relacionadas a
Comportamento Organizacional, Gestdo de Pessodanejdnento 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 area de Rectitumanos aos objetivos do negdcio.

Conhecimentos que Poderao ser Adquiridos

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

Aspectos tedricos e praticos relacionados ao Rlem@jto Estratégico sob a o6tica de teorias de
competitividade relacionadas a recursos interndgma (como eResource Based VigRBV]).

Problema a Ser Discutido

O plano de acdo proposto pelo pesquisador podaragrdpresas a implementarem processos de
mudangas, fazendo com que os funcionarios modifiqeea percepcao 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 doutosadissertacdo de mestrado da autora do caso,
disponibilizadas em biblioteca publica para corsidite do Banco do Brasil.

Plano de Ensino Utilizando o Caso

O caso deve ser trabalhado em trés etapas, conédraneo descritas:

1. Primeira etapa: leitura e proposta desolucado individualdo caso; andlise da viabilidade e das
implicacdes de implantacdo do plano de acao propgmd pesquisador.

2. Segunda etapadiscussédo em gruppdentro ou fora de classe, visandwaciliagdodas andlises
feitas individualmente em relacdo a viabilidades éndplicacbes de implantacdo do plano de acéo
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 daee@sque chegaram os
diferentes grupos em relacdo a viabilidade e adidagbes da implantacdo do plano de acédo
proposto pelo pesquisador.

Proposta para a Aula Relacionada a Terceira EtapaelAnalise do Caso

Duracao: 120 minutos
Introducdo do caso, com breve sumario dele, feito professor.

Apresentacdo das decisdes a que chegaram os thfergrupos em relacdo a viabilidade e as
implicacdes da implantagdo do plano de acdo proppsto pesquisador. O professor devera
selecionar dois grupos para apresentarem suaseséti0’). Exposicao oral com apoio de multimidia
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Abertura de discussdo sobre as decisfes apresgnsaaao o professor o moderador. Os grupos
gue apresentaram suas decisbes devem defendearddisa @durante esta discusséo feita com a classe.
O professor deve preparar uma lista prévia de pgagluque induzam a discusséao, caso 0s alunos néo
apresentem questdes logo no inicio do debate (40).

Aula expositiva participativa dividida em dois martes: 1. aula sobre as teorias organizacionais
que déo respaldo ao caso (40'), como teorias depetitividade centradas em recursos internos a
firma e teorias de desenvolvimento organizacionat foco em gestdo de mudancas, o papel da area
de Recursos Humanos na gestdo do processo de rapdangula sobre teorias relacionadas aos
aspectos psicossociais inerentes ao caso, podexdo por varias possiveis linhas de discusséo: o
processo de percepcdo (enfatizar o fenbmeno dapiaetacdo das mudancas, considerando os
processos de percepcdo em niveis individual e Brupprocesso de formagdo e mudanca de atitudes
em relagdo as mudancas (enfatizando as dimens@ismatognitiva e comportamental da atitude;
atitudes e formacédo de crencas; atitudes e conmpent®s); os estados psicoldgicos de luto (ciclo do
luto; luto patol6gico); a ruptura do contrato psigrco.

Resumo e fechamento das discussfes dos casofagriod teoria e pratica (207).
Roteiro Proposto aos Alunos para Andlise do Caso (Etapa Individual)

1. Qual era a situagdo dos funcionérios do Banco naaégo 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] pedeetar o estado de animo dos
funcionarios que néo aderiram a ele? (ver Anex8ser9).

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 dg¢PIBto se poderia refletir no desempenho?

4. Olhando o modelo de correlagBes apresentado pshpujzador externo, quais sao as variaveis
importantes do caso? Ha relacdo suposta de cafedaeentre elas?

5. Analise o plano de acdo proposto pelo pesquisafloexp 11) para preparar pessoas para
mudancas organizacionais. Quais sdo os aspectsgeaiantes do plano? Como trabalhar com
0os dois eixos de intervencdo propostos, de marmrecomitante? Quais recursos seriam
necessarios para implantacdo do plano de acdo? @optantar as a¢gfes propostas para uma
populacdo de quase 18.000 pessoas? Quais as ipdglscpossiveis decorrentes da adocao ou da
ndo adocéo do plano? Leve em consideracdo critdengasto com as agdes propostas; tempo
previsto para implantacdo de cada acao; efeitoradpe mensuracdo de resultados da acéo
proposta (ver Anexo 10, que mostra as correlagdies as dimensdes pesquisadas); alinhamento
da acao as estratégias do negocio.

6. Analise a possibilidade de generalizacdo desteoplignacdo para outras empresas que estejam
passando por processos de mudanca e que tenharsnwperte do Banco do Brasil. O plano
pode adequar-se as empresas de outros segmemteootro porte?

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

Discusséao das duas linhas de atuacdo propostasdeardo pesquisador:

1. Foco na analise dos aspectos psicossociais retaneras mudancas, como a percepc¢ao delas, os
sentimentos envolvidos, a mudanga dos papéis eodfigaracdo das equipes e trabalho; o
contrato psicoldgico; ver no Anexo 11 o primeinogproposto para intervengao.
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1.1. Identificacdo da percepcédo das mudancas igakda a dimensédo Saude) sob a Gtica da teoria da
Psicologia Social: explorar a questédo da interpéstajue se faz das mudancas, apoiada em crengas e
valores pessoais; enfatizar o estado de estrelssgoreado ao medo a mudanca. (ver as correlagdes
apresentadas no Anexo 10).

O processo de percepcao envolve a captacdo dasomdie mudanca e a interpretacéo que se faz
do conjunto desses indicios e das perspectivasapezlas pela organizacdo. Para alguns, a mudanca
pode ser interpretada como grande oportunidade@sio ou de desenvolvimento. Para outros, ela
representa a incerteza e o risco, notadamente quapdesentam, para agquele que as vive, situacdes
de ruptura irreversivel, consideradasquenas mortes simbolicae, portanto, de perda (ver os
Anexos 4, 5 e 6, que mostram a frequéncia da peficegle perda). O que determina a interpretacdo
sao as crencas pessoais em relacdo ao novo, temaeaao risco. Se a mudanca € considerada como
estimulo aversivo e irreversivel, o sentimento damie € o de medo e, consequentemente, de
ansiedade, afetando a salde fisica e psicolégEaueitos com ela envolvidos. Isto pode ser visto
no Anexo 8, que mostra os sentimentos escolhidos garedominantes no estado de &nimo dos
sujeitos no ano anterior a pesquisa, e trés arisapmudancas (ver legenda do Anexo 8). O Anexo
9 mostra os sintomas somaticos relacionados assstreonforme se apresenta no relato do caso,
varios deles eram declarados como presentes putegpercentual dos funcionarios pesquisados.

1.2. Representacéo simbdlica das mudancas (retatdoa dimensédo Identificagcdo com a Empresa):
discutir a questdo da identidade pessoal, usando padrao de identificacdo a empresa e analisar 0s
problemas decorrentes disto (a empresa vista coraodg familia, a perda de identidade na
comunidade pela perda do emprego); analisar a perddentidade pessoal e do comprometimento
em relacdo a empresa, visto que as rupturas pcetgpercebidas como abandono.

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

Outra questdo importante é que os funcionariosatmhuma imagem forte na comunidade,
decorrente de seu status como funcionario do BBia;laa época, uma imagem de que ser bancario
do BB era uma profissdo de prestigio, e ndo umgagéo. O funcionario tinha um salario
relativamente acima do mercado, o que Ihe garbetia econémicos e posi¢édo social.

1.3. Otimizacé&o do relacionamento interpessoakatificacdo dos padrdes de relacionamento grupal
(dimenséo trabalho em equipe): discutir a formatgigrupos, resolucéo de conflitos intraequipes etc.
e sua importancia para a reorganizacédo do trabalho.

No momento em que ocorreram as demissfes, muitapesdficaramdesfalcadas em algumas
areas houve perda d@apertise Nesse momento, novas equipes precisavam serdasreg para tal,
era preciso pensar em novo arranjo do process@bi@ho, reunindo em uma mesma equipe pessoas
de diferentes areas e formagBes. O que poderiairsarvantagem competitiva poderia ser uma
desvantagem, se nao se fizesse um esforco deagdege de ressignificacdo do trabalho dentro do
novo modelo de atuacédo do BB, mais competitivora faco em resultados. O Anexo 10 mostra as
correlacdes existentes entre as dimensdes. Verresag6es de trabalho em equipe com as demais
dimensdes.

1.4. Definicdo de novo contrato psicologico (dindamsdentificacdo com a empresa): discutir as
guestdes relacionadas a cultura da organizacaderemos de desenvolvimento de crencas e valores
gue apdiem o novo modelo de empresa; abordar aaguda formacdo de atitudes favoraveis a
mudanca.
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Naguele momento havia a necessidade de se distutiova missdo da empresa, os valores
decorrentes da mesma e as predisposicdes espewadam outras palavras, as atitudes que eram
consonantes com o novo modelo da empresa. A mudizngitudes ndo ocorre em curto prazo e sédo
necessdrias acdes especificas para a sensibilidagiempregados. A empresa pode controlar os
comportamentos, que sdo diretamente observaveis, n@a as atitudes. Se houver dissonancia
cognitiva, o comportamento desejado pode ndo séemam médio ou longo prazo.

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

2.1. Identificacdo dos mecanismos de autorreguldclimensdo salde): discutir as teorias de
competitividade - sugere-se a RBV, na qual as jpsss@0 vistas como recursos da firma; explorar a
possivel perda de valor para o negdcio, se pesisti modelo de gestéo anteriormente existente.

Se pessoas sao recursos valiosos, raros, iningtévempresa precisa manté-las, considerando que
sua perda envolve diminuicdo de valor. Neste asppode-se analisar quais praticas de Gestao de
Pessoas sdo adequadas para a valorizacdo do chpitalno; acredita-se que as ac¢bes de
treinamento/desenvolvimento e avaliacdo de desemopdossem as principais acdes a serem
valorizadas naquela situacdo em que o BB se ems@napds as mudancas.

2.2. Analise do futuro da organizacéo (dimensantifieacdo com a empresa) e do papel das pessoas
na construcdo da nova empresa.

Analisar os pontos fortes e fracos do BB em facedionais concorrentes e o papel das pessoas em
situacdes em que a qualidade do servico seja urpritaspais fatores de diferenciacéo.

2.3. Andlise das competéncias pessoais exigidastifidando a necessidade de mapeamento do
possivelgapentre as competéncias existentes e as exigidas.

2.4. Anadlise da necessidade de redefinicao dogiwdgede trabalho, coerentes com as competéncias
essenciais da empresa atualmente exigidas.

3. Possibilidade de generalizagédo dos resultados.

O Anexo 11 mostra uma estrutura prevista paraviet&@o em situacées de mudanca. Cada passo
apresentado se refere a dimensbes a serem tradmlhAd propostas de intervengcdo ndo tém
conteudos especificos, porque estes dependem dect@sptipicos de cada organizagdo. A
generalizacdo do modelo depende da constatacdorgamizacdo sob analise, da existéncia de
situacdes de mudanca que sejam percebidas corag@atide perda. Neste caso, o processo de luto é
a resposta psicoldgica natural e esperada; asdimteraencao proposta se adapta, pois esta baseada
na analise do processo de luto.
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