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RESUMO

SILVA, Anielson Barbosa da. A Vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e
as relagcdes em familia. 2005, 272 fls. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producédo) — Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC,

Florianopolis, SC.

Este estudo teve como objetivo compreender os significados da vivéncia de conflitos
entre a préatica gerencial e as relacdes em familia. Para compreender a tematica
central do estudo, realizei uma fundamentacéo teérica, abordando a atividade e a
pratica gerencial, as consequéncias do trabalho na vida dos gerentes, a relacédo
entre o trabalho e a vida pessoal e os conflitos entre o trabalho e a familia. O
trabalho foi orientado por um paradigma interpretativo e utilizou uma abordagem
qualitativa, que foi escolhida pela possibilidade de captar os significados das
situacoes e da vivéncia de conflitos dos gerentes no cotidiano da atividade realizada
no trabalho e nas relac6es em familia. O estudo foi realizado com seis gerentes que
atuam em uma agéncia do Banco do Brasil na cidade de Florianépolis. O processo
de analise fez emergir cinco temas: o espaco social da familia; o espaco social da
pratica gerencial, vivenciando conflitos entre a pratica gerencial e a familia; o tempo
como mediador de conflitos entre a pratica gerencial e as relacées em familia e a
busca do equilibrio entre a préatica gerencial e a familia. Cada tema revelou varias
categorias de significados, que foram analisados de forma compreensiva e
interpretativa. A analise dos resultados indica que os conflitos entre a pratica
gerencial e as relagcdes em familia estdo vinculados ao tempo dedicado ao exercicio
de papéis no trabalho e na familia, a incompatibilidade de interesses e as diferencas
de percepcdo e de visdo entre os agentes envolvidos. Os conflitos trazem
implicacfes para a pratica gerencial, para as relacbes em familia e para os préprios
gerentes. O tempo assume um papel determinante no surgimento de conflitos e
existe uma relacdo de dependéncia do tempo dedicado a familia em relagdo ao
tempo dedicado para a pratica gerencial e para a qualificacéo. A busca do equilibrio
€ uma estratégia para a minimizacdo de conflitos e esta intimamente relacionada a
conciliacdo de interesses, a estabilidade na carreira, a experiéncia e ao
relacionamento familiar. Algumas implicagcdes e dire¢bes para novos estudos foram
apresentadas na forma de questdes de pesquisa, objetivando contribuir para o
desenvolvimento de estudos envolvendo a pratica gerencial e as relacdes em
familia. As questdes de pesquisa sdo direcionadas para 0 contexto da pratica
gerencial e das relagdes em familia porque h& interesse no desenvolvimento de uma
linha de pesquisa para gerar um corpo de conhecimentos tedricos e praticos e ajudar
a compreender os significados que permeiam a vida dos gerentes.

Palavras-chave: Conflito, pratica gerencial, relacbes em familia, experiéncia,

gerentes.
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ABSTRACT

SILVA, Anielson Barbosa da. Living Conflict among managerial practice and
family relations. 2005, 272 fls. Thesis (Doctor Degree in Production
Engineering) — Post-Graduation Program in Production Engineering, UFSC,

Florianopolis, SC.

This study had as objective to understand living conflicts meanings between
managerial practice and family relations. To understand the central thematic of this
study, | carried through a theoretical basis approaching the activity and managerial
practice, the consequences from work in manager’s life, the relation between the
work and the personal life and conflicts between work and family. The work was
guided by a interpretative paradigm, uses a qualitative boarding, that was chosen by
the possibility to catch the meanings from situations and living conflict’'s experience
from managers in the daily activity carried at work and at family. The study was
carried with six managers that act in an Brazil Bank Agency from Floriandpolis. The
analysis process made to emerge five themes: the social family space, the social
managerial practice space, living deeply conflicts between managerial practice and
the family; timing as mediating of conflicts between managerial practice and the
family relations and the balance search from managerial practice and family relations.
Each theme disclosed some meanings categories that had been analyzed of a
comprehensive and interpretative form. The analysis’ results indicates that conflicts
between managerial practice and the family relations are linked with the time in
managerial roles at work and at family. It's still associated with the interests
incompatibility and the perception and vision differences among involved agents.
The conflicts bring implications for managerial practice, for family relations and for
managers themselves. The time assumes a decisive role in conflict emerging and
there is a dependence relation from dedicated time from family in relation to
managerial practice time and to qualification. The search of the balance is a strategy
for conflicts minimize and it is related to the interests conciliation, the career stability,
the experience and the familiar relationship. Some implications and directions for new
studies had been presented in the form of research questions, objectifying to
contribute for research development involving managerial practice and family
relations. The questions’ research are directed from managerial practice context and
family relations because there is interest research development line to generate a
practice an theoretical knowledge and help to understand some meanings from
managers life.

Key words: Conflict, manager’s practice, family relations, experience, managers.
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

Ao longo do século XX, o trabalho dos gerentes nas organizacdes passou
por varias transformacdes, indo de uma dimenséao técnica para uma dimensado mais
estratégica, complexa e multifacetada. Do inicio do século XX até a década de 1970,
o trabalho nas organizacdes era caracterizado por modelos tayloristas e fordistas
(HELOANI, 1994, ANTUNES, 2000, HARVEY, 2000). Com a introducdo da
acumulacao flexivel, apoiada na flexibilidade dos processos de trabalho, surge um
confronto com a rigidez do fordismo e emergem novas relacbes de trabalho
(HARVEY, 2000).

Para Antunes (2000) a década de 1980 provocou mudancas no mundo do
trabalho, sobretudo nos paises de capitalismo avancado. O autor destaca que as
modificacdes foram tdo intensas que atingiram ndo sO a materialidade, mas a

subjetividade.

Novos processos de trabalho emergem, onde o cronémetro e a produgdo em série
e de massa sao ‘substituidos’ pela flexibilizagdo da producéo, pela ‘especializagao
flexivel’, por novos padrdes de busca da produtividade, por novas formas de
adequacao da producéao a ldgica do mercado. (ANTUNES, 2000, p. 24).

A introducéo de novos modelos de gestdo, mais flexiveis e dinamicos, trouxe
implicacdes para a atividade dos gerentes. O escopo da atividade gerencial adquire
uma perspectiva mais ampla, que abrange a dimenséao técnica e estratégica. Além
disso, as relagcbes com o mercado e com a forca de trabalho assumiram novas
configuracdes.

O gerente foi objeto de estudo de varios autores, que objetivaram delimitar a
atividade gerencial (FAYOL, 1994; CARLSON, 1951; BARNARD, 1971,
MINTZBERG, 1990; STONER; FREEMAN, 1995; LACOMBE; HESSEILBEIN, 2003),
que engloba um conjunto de papéis (MINTZBERG, 1990), funcdes (FAYOL, 1994;
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MOTTA, 1991, BERNARDES, 1993) ou competéncias (QUINN et al, 2003) que se
tornaram mais complexas ao longo do tempo (STEWART; FONDAS, 1992). As
mudancas no ambiente empresarial afetaram o escopo da atividade e da pratica
gerencial e isso esta influenciando as relacdes dos gerentes fora do trabalho, uma
vez que a competicdo por um espaco no mercado de trabalho demanda a
necessidade de um grande investimento pessoal (energia e tempo) para o
desenvolvimento profissional.

Compatibilizar os interesses associados ao cargo, a carreira e a vida fora da
organizacdo se tornou um processo cada vez mais dificil, e essa conciliagcdo de
interesses levou muitos gerentes a viverem um grande paradoxo: apesar das
organizacfes destacarem a importancia das dimensdes subjetivas na pratica
gerencial, conscientizando-se de que o gerente tem a liberdade de expor o que
pensa e de refletir e questionar as acdes organizacionais, os padrdes de controle
associados a um elevado nivel de produtividade para que a organizacdo tenha
rentabilidade fazem com que o gerente dedique a maior parte do seu tempo a
questdes relacionadas a atividade profissional. Sobra pouco tempo para a familia,
para 0s amigos e também para ele proprio.

Para Parcel (1999), as questdes relacionadas a intersecédo entre trabalho e a
familia se tornaram o centro das atengBes de pesquisadores, formuladores de
politicas e cidaddos, uma vez que no coracdo dessa juncéo critica estd a alocacéo
do tempo para cada instituicdo, e as estratégias que as familias empregam para
cumprirem suas obrigacdes no trabalho e em casa. Essa juncdo critica torna as
relacbes familiares complexas, pois as exigéncias muitas vezes impostas pelas
relagdes no trabalho acabam interferindo nas relagdes familiares. A necessidade de
aperfeicoamento implica uma dedicacdo muito maior a aspectos ligados ao trabalho
e a carreira (EVANS, 1996), o que acaba prejudicando as relagcdes em familia.

Ao dedicar mais energia e tempo a uma das dimensdes da sua vida — 0
trabalho — muitos gerentes acabam vivenciando conflitos entre o trabalho realizado
na funcéo gerencial e as relacées em familia.

O interesse em compreender o tema conflito na relacao trabalho e familia me
motivou a realizar uma pesquisa com gerentes, pois as relagdes entre o trabalho e a
familia ocorrem de varias maneiras e em diferentes niveis; estdo inseridas em um
sistema complexo (a vida), e essa complexidade permeia a natureza humana e a

sua relacdo com o mundo.
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A palavra trabalho, no contexto desta tese, envolve as atividades realizadas
por gerentes ou simplesmente a pratica gerencial. Vale ressaltar que, ao longo do
texto, a palavra trabalho pode ser utilizada como sinbnimo de prética gerencial, uma
vez que esta pesquisa se refere ao trabalho realizado por gerentes no contexto de

uma organizacao.

1.1 JUSTIFICATIVA

Teoricamente pude constatar que nas Ultimas trés décadas, houve um
crescimento na quantidade de pesquisas, que serdo citadas em seguida, com o
objetivo de compreender as relacfes entre a vida no trabalho e a vida em familia e
propor mecanismos capazes de explicar a natureza do relacionamento entre os
papéis vividos no trabalho e na familia. Um dos mais proeminentes é o conflito entre
esses dois papéis (GREENHAUS; SINGH, 2005). Para Hammer e Thompson (2005),
o conflito de papéis é uma tensado psicologica que é estimulada pelas pressdes dos
papéis que as pessoas representam. A teoria dos papéis sugere que o conflito
ocorre quando as pessoas se engajam em multiplos papéis que sdo incompativeis
(Cf. KATZ; KAHN, 1987).

O conflito na relacdo trabalho e familia pode ser definido como um tipo de
conflito de papéis ou de interesses em que as demandas de um dominio (trabalho
ou familia) sdo mutuamente incompativeis com as demandas de outro dominio
(familia ou trabalho) (GREENHAUS; BEUTELL, 1985; HAMMER; THOMSON, 2005;
GREENHAUS; SINGH, 2005; CARLSON; KACMAR, 2000).

Numa pesquisa realizada nas bases de dados do Proquest e na biblioteca da
Universidade Federal de Santa Catarina e da Universidade de S&o Paulo, encontrei
varios artigos envolvendo a relacédo trabalho e familia. Esses estudos abordam as
seguintes variaveis: a relacao entre trabalho e familia (LAMBERT, 1990); o balanco
na relacao trabalho e familia (CARPONI, 1997; HADDOCK, 2001, KERSLAKE, 2002;
MENNINO; BRAYFIELD, 2002%): o ajuste entre trabalho e familia (DEBORD et al,
2000, PITTMAN, 1994); a satisfacdo com a vida no trabalho e na familia (KIEKOLT,
2003), os antecedentes e as consequéncias do emprego de estratégias para

gerenciar os papéis do trabalho e da familia (KOSSEK et al, 1999); a ligacdo entre

! Os autores utilizam a palavra trade-off na relagéo trabalho e o definem como os compromissos, os sacrificios,
ajustamentos ou acomodacdes que as pessoas fazem em seu trabalho ou na sua vida pessoal para alcangar
seus objetivos ou cumprir com suas responsabilidades (p.226-227).
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as caracteristicas e a satisfacdo no trabalho e a coesao familiar (STEVENS et al;
2002); identidade entre trabalho e familia de casais que trabalham fora (ARYEE;
LUK, 1996); relacionamento entre trabalho e familia de casais na tomada e
implementacéo de decisbes (WICKER; BURLEY, 1991).

Outros estudos encontrados se referem de forma mais especifica ao tema
desta tese e abordam os determinantes do conflito na relacéo trabalho e familia (FU;
SHAFFER, 2000); conflitos de papéis (VALCOUR, 2002); as principais fontes de
conflito na relacdo trabalho e familia (GREENHAUS; BEUTELL, 1985); tipos de
conflitos (RIZZO et al, 1970); modelos de conflito na relagcdo trabalho e familia
(CARLSON; KACMAR, 2000, SMYRNIOS et al, 2003); antecedentes que geram
conflito na relacéo trabalho e familia (AHMAD, 2003); antecedentes e resultados dos
conflitos entre trabalho e familia de mulheres casadas que exercem uma atividade
profissional (ARYEE, 1992); bidirecionalidade dos conflitos, i.e, trabalho gerando
conflito na familia e familia gerando conflito no trabalho e suas consequéncias
(MARCHESE et al, 2002); relagéo entre tempo, identidade e suas incongruéncias na
geracdo de conflitos na relacdo trabalho e familia (CARLSON et al, 1995) e os
significados derivados do conflito na vida no trabalho e fora dele, utilizando o tempo
como uma metafora para o balanco da relacdo (THOMPSON; BUNDERSON, 2001)

Ao analisar varios estudos sobre as dimensdes trabalho e familia (R1ZZO et
al, 1970; HALL, 1972; ARYEE, 1992; SCHENEER; REITMAN, 1993; PITTMAN,
1994; CARLSON et al, 1995; FU; SHAFFER, 2000; STEVENS et al; 2002;
MENNINO; BRAYFIELD, 2002; KIEKOLT, 2003; SKITMORE; AHMAD, 2003;
SMYRNIOS et al, 2003), constatei que eles foram orientados por um paradigma
funcionalista e utilizaram métodos quantitativos. Cinco estudos (CARPONI, 1997;
DEBORD et al, 2000; HADDOCK, 2001; VALCOUR, 2002 e THOMPSON;
BUNDERSON, 2001) utilizam abordagens qualitativas e sdo orientados pelo
paradigma interpretativo dos estudos organizacionais. Desses, 0 estudo de
Thompson e Bunderson (2001) utilizou a fenomenologia como método de pesquisa.
Os autores sugerem uma metafora alternativa — 0 tempo como um container de
significado. Eles utilizam a fenomenologia para suplantar o foco em aspectos
guantitativos e buscam entender o papel do tempo entre os dominios do trabalho e
da vida pessoal.

Muitos autores pesquisados que realizaram estudos quantitativos

relacionados ao tema conflito na relacdo trabalho e familia (R1ZZO et al, 1970;
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SCHENEER; REITMAN, 1993; PITTMAN, 1994; CARLSON et al, 1995; FU;
SHAFFER, 2000; KIEKOLT, 2003; SMYRNIOS et al, 2003) apresentam em suas
conclusdes varias limitacdes para seus estudos e ressaltam a necessidade do
desenvolvimento de estudos adicionais.

Vale considerar que essas constatacdes sdo naturais em funcao do foco em
categorias mais amplas de analise. Yukl (1998) afirma que a maioria das pesquisas
sobre o gerente é inconclusiva por causa do foco nas categorias comportamentais
mais amplas e a auséncia de preocupac¢ao com a situagao particular.

Neste sentido, a intencdo deste estudo é tentar compreender as dimensdes
trabalho e familia, no contexto da vida de gerentes, revelando a forma como eles
vivenciam essa relagcdo. Nao se pretende dicotomizar, mas integrar de forma
compreensiva e interpretativa a vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as
relacbes em familia. A vivéncia esta vinculada ao resgate dos significados de como o
conflito foi vivenciado, experimentado e manifestado em sua pratica gerencial e nas
relagbes em familia.

Este trabalho € orientado pelo paradigma interpretativo (BURRELL;
MORGAN, 1979), utiliza uma abordagem qualitativa e se configura como um estudo
qualitativo basico (MERRIAM, 1998).

A abordagem qualitativa foi escolhida pela possibilidade de captar os
significados das situacdes e da vivéncia de conflitos dos gerentes no cotidiano da
atividade realizada no trabalho e nas relagcbes em familia. Essa abordagem
possibilita a uma andlise compreensiva e interpretativa do conflito como expressao
da subjetividade humana, numa perspectiva multidimensional. A intencdo é analisar
o conflito numa perspectiva complexa e multifacetada, resgatando o espacgo do ser
humano na dimenséo trabalho e na dimensédo familia de forma integrada e nao
fragmentada.

O estudo faz parte de uma agenda de pesquisa que vem sendo desenvolvida
no Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) desde o ano 1995, direcionada para
compreender a atividade de gerentes, utilizando o paradigma interpretativo. Um
trabalho pioneiro foi o de Escrivao Filho (1995), que procurou estudar a natureza do
trabalho de executivos em trés empresas do ramo mecénico de Joinville/SC, por
meio do método de observacdo participante. Alguns resultados da sua pesquisa

indicaram que o0 executivo € um agente ativo nas mudancas; € um agente
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privilegiado; a mudanca € muito mais freqiente do que a literatura registra; o
executivo ndo tem um modelo, mas um mapa do funcionamento organizacional; seu
mapa ndo contempla o significado social subjetivamente construido; seu mapa tem
fortes tracos da biografia pessoal e profissional (ESCRIVAO FILHO, 1995, p. 252-
253).

Alguns trabalhos no campo da Geréncia também foram realizados, com
destaque para o de SILVA (2000a), o de MORAES (2000) e o de LUCENA (2001)
que focalizaram seus estudos na aprendizagem de gerentes.

Silva (2000a) estudou o processo de aprendizagem de professores da
Universidade Federal de Santa Catarina para dirigir as unidades universitarias. Seu
objetivo foi compreender o processo de aprendizagem de competéncias gerenciais,
dos professores (sem formacdo em gestédo), que assumem atividades, atribuicdes e
responsabilidades como Diretores das Unidades Universitarias da UFSC. O estudo
revelou que o processo de aprendizagem, dos dirigentes, ocorreu por meios
informais, de forma auto-direcionada para a assimilagcado de informacdes, atitudes e
habilidades. A bagagem de conhecimentos e experiéncias adquiridos ao longo de
suas vidas e ndo da vivéncia como Diretores das Unidades Universitarias contribuiu
para a aprendizagem, que também foi conseqiéncia das experiéncias vividas em
familia, principalmente para as gerentes que cuidaram dos irmaos ou, ainda, das
experiéncias compartilhadas com colegas de trabalho. Os professores estudados
também destacaram que aprenderam a se relacionar com colegas, a gerenciarem
conflitos. Outro ponto analisado na pesquisa verificou como as culturas do meio
ambiente influenciaram as atividades dos gerentes.

Em seu estudo sobre aprendizagem gerencial, realizado no Hospital Moinhos
de Vento de Porto Alegre/RS, Moraes (2000) procurou compreender o processo de
aprendizagem de cinco executivos para administrar de modo a lidar com os desafios
diarios do trabalho, utilizando o interacionismo simbdlico como base epistemoldgica
orientadora da pesquisa. Os resultados da pesquisa demonstram que a
aprendizagem gerencial € um processo dinamico, que ocorre em trés dimensodes:
individual (histéria de vida e padrdes culturais e psicologicos adquiridos ao longo da
vida), do trabalho (a organizacdo, sua cultura e as interagbes entre 0s seus
membros) e social (aspectos politicos, econémicos e sociais que influenciam as
atividades da organizacdo e a acao do individuo). A aprendizagem é auto

direcionada e as principais formas de aprendizagem estavam ligadas a projetos de
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aprendizagem, compartilhamento de relacionamentos, atualizacdo profissional,
reflexdo, observacdo, acdo e mudanca de consciéncia. Os executivos aprenderam
em quatro &reas: conhecimento sobre a organizacdo, autoconhecimento,
conhecimento analitico e conhecimento contextual e que a cultura, as pessoas e a
estrutura da organizacdo favoreceram a aprendizagem. Uma outra constatacdo do
estudo destaca a importancia do contexto social na aprendizagem dos gerentes e
que a auto-reflexdo possibilita aos sujeitos mudancas significativas de consciéncia
sobre o trabalho. A autora constatou que os executivos aprenderam a administrar
através de mudancas de consciéncia sobre o trabalho, sobre as pessoas e sobre si
mesmos.

Uma outra pesquisa que se preocupou em compreender o processo de
aprendizagem de gerentes-proprietarios do setor de varejo de vestuario de
Florianopolis foi realizada por Lucena (2001). A partir dos resultados do estudo
qualitativo, o autor concluiu que os gerentes estavam motivados para aprender em
fungcdo da existéncia de demandas do trabalho, das causalidades e das
recompensas associadas a sua atividade. Os relacionamentos sociais exerceram um
papel importante na aprendizagem e a maior parte da aprendizagem ocorreu em
funcado da pratica e da reflexdo sobre questdes de trabalho. A midia e o contexto do
trabalho também foram fatores de influéncia na aprendizagem e o0s conteudos
aprendidos estavam relacionados ao nivel individual e organizacional.

Em 2003, foi concluido um estudo realizado por Meinicke (2003) com
gerentes de uma empresa multinacional brasileira, sediada em Santa Catarina, para
saber como eles vivenciam o medo no desempenho de suas fungdes. A pesquisa
objetivou identificar o que gera medo ao gerente no exercicio da sua fung¢édo; como o
gerente sente, expressa e reage ao medo; e quais as interferéncias que o medo
exerce no relacionamento do gerente com a equipe de trabalho e seus superiores. A
partir das falas dos gerentes, a autora identificou cinco faces do medo: o medo da
rejeicdo, o medo de errar, 0 medo da incompeténcia, o0 medo de ter a imagem
prejudicada e o0 medo das consequéncias.

A pesquisa realizada por Cunha (2003) teve como objetivo investigar
experiéncias vividas por gerentes de uma empresa do Ramo de Alimentos, situada
no Estado do Rio Grande do Sul, em relacdo as mudancas. A fenomenologia
hermenéutica foi utilizada para dar um tratamento global e contextual ao tema. A

autora focalizou a dimensdo humana da mudanca organizacional, a partir das
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experiéncias vividas pelos gerentes. A pesquisa descreve as trajetérias dos gerentes
e a forma como eles vivenciaram as mudancas e os significados dessa experiéncia.
No final do trabalho, Cunha (2003) faz algumas reflexdes pessoais que indicam
perspectivas de pesquisa e possibilidades para a préatica gerencial.

Em relacdo ao tema familia, alguns estudos estdo sendo realizados no
Programa de Doutorado de Filosofia em Enfermagem e Saude. Um desses estudos
realizado por Delgado (2003) teve como objetivo desvelar os elementos estruturais
que fazem a existéncia do “ser da familia”. O estudo foi conduzido numa perspectiva
fenomenoldgica heideggeriana.

Foi realizada uma pesquisa no banco de teses do portal da Capes e nenhum
estudo especifico sobre o tema proposto nesta pesquisa — 0 conflito entre a pratica
gerencial e as relacdes em familia - foi encontrado. Entretanto, numa pesquisa no
banco de dados de artigos do ENANPAD foi encontrado um artigo de uma pesquisa
realizada por Lindo et al (2004) com empreendedoras do Rio de Janeiro com o
objetivo de analisar as estratégias utilizadas por dois grupos de mulheres
empreendedoras para lidar com conflitos existentes no trabalho e na familia. Em
alguns estudos sobre a atividade gerencial (TONELLI; ALCADIPANI, 2003) e de
empreendedores (QUENTAL; WETZEL, 2002), os autores reforcam a necessidade

de realizagao de estudos sobre a relagao entre trabalho e vida pessoal.

1.2 OBJETIVOS E QUESTOES DE PESQUISA

Diante da analise dos estudos sobre o conflito na relagédo trabalho e familia
apresentados anteriormente, optei pela realizacdo de um estudo qualitativo basico
para me ajudar a compreender melhor os conflitos entre a pratica gerencial e as
relacBes em familia. A busca dessa compreensao fez emergir as seguintes questdes
de pesquisa:

Como os gerentes caracterizam a pratica gerencial e as relagbes em familia?

Como séo estabelecidas as relacdes entre a pratica gerencial e vida em
familia dos gerentes pesquisados?

Como os gerentes vivenciam o conflito entre a préatica gerencial e as

relagbes em familia?
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A partir da identificacdo das questdes de pesquisa, foi definido o seguinte
objetivo: Compreender os significados da vivéncia de conflitos entre a pratica
gerencial e as relacdes em familia segundo a percepcdo de gerentes que
atuam em uma agéncia do Banco do Brasil.

Para alcancar esse objetivo, foi preciso caracterizar a pratica gerencial e as
relacBes em familia, identificar os significados da vivéncia de conflitos entre a pratica
gerencial e as relacbes em familia e analisar, de forma compreensiva e
interpretativa, a vivéncia de conflitos entre a préatica gerencial e as relacdes em
familia segundo a percepcéo de gerentes que atuam em uma agéncia do Banco do
Brasil.

Existe uma justificativa para a utilizagdo do verbo compreender no objetivo
geral desta pesquisa (RICOEUR,1977; BICUDO, 2000; MACHADO, 1994,
ESPOSITO, 1994; DETONI; PAULO, 2000; MORIN, 2001).

Para Ricoeur (1977, p. 18), “compreender deixa de aparecer como um
simples modo de conhecer para tornar-se uma maneira de ser e de relacionar-se
com 0s seres e com o ser”. Essa perspectiva de compreensédo denota a natureza
humana e intersubjetiva das experiéncias das pessoas. Na visdo de Morin (2001, p.
94), “compreender significa intelectualmente apreender em conjunto,
comprehendere, abracar junto (0 texto e seu contexto, as partes e o todo, o multiplo
e 0 uno)”. Isso ratifica a abordagem complexa dada ao tema abordado neste estudo.

Detoni e Paulo (2000) consideram que na conducdo de uma pesquisa
qualitativa o pesquisador ndo busca apenas um método, mas uma clareza para o
fendmeno que quer compreender. Essa clareza do fendémeno na busca da
compreensdo parte da descricdo da experiéncia dos gerentes na vivéncia de
conflitos entre a préatica gerencial e as relacbes em familia.

Para Morin (2001, p. 94), “a compreensao humana vai além da explicacdo. A
explicagdo é bastante para a compreensao intelectual ou objetiva das coisas
andnimas ou materiais. E insuficiente para a compreensdo humana”.

Neste trabalho, adoto a expressao ‘analise compreensiva interpretativa’ para
compreender os significados da vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as
relacdes em familia, uma vez que esses resultados representam um processo de
descricéo e interpretacao dos relatos dos gerentes acerca dos temas revelados no

processo de analise dos dados.
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1.3 RELEVANCIA E CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é relevante na medida em que pode ajudar as pessoas que
exercem uma atividade gerencial a compreender a acdo dos conflitos em sua vida
profissional e familiar, bem como auxilid-los a refletir sobre suas experiéncias na
pratica gerencial e nas relagbes em familia. Para os profissionais que formulam
politicas e estratégias para a gestdo de pessoas, 0 estudo pode servir de base para
0 estabelecimento de acdes para auxiliar os gerentes a lidarem melhor com os
conflitos entre a pratica gerencial e a familia, além de servir como ponto de partida
para a elaboracdo de programas que considerem a familia como parte integrante da
vida do gerente na organizagéo. A pesquisa também tem uma relevancia social, pois
se caracteriza como “um olhar” sobre as experiéncias de gerentes nos espacos do
trabalho e da familia. Esse olhar considera a subjetividade e a multidimensionalidade
humana.

A principal relevancia deste estudo € a possibilidade de contribuir com a
producdo do conhecimento sobre os conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes
em familia de gerentes. A pesquisa pode levar os gestores a um processo de
reflexdo sobre as mudancas na atividade gerencial e suas implicagbes nas relagdes
em familia.

Esta pesquisa também pode ser uma referéncia nos estudos sobre trabalho
e familia pelo ineditismo e singularidade da abordagem utilizada no contexto
brasileiro. E um campo de estudo para os pesquisadores e os profissionais que
atuam na formulacdo de estratégias de gestdo de pessoas em decorréncia da
necessidade de exercer multiplos papéis (ex. gerente, pais, alunos). Como afirmam
Greengaus e Singh (2005), compreender os mecanismos pelos quais o trabalho e a
familia afetam um ao outro ajudard as pessoas a determinarem maneiras mais
efetivas para reduzir a interferéncia e aumentar o enriquecimento na relagdo trabalho

e familia.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. Neste capitulo,
contextualizei o tema, justifiquei o porqué do estudo, destaquei a sua relevancia e a

contribuicdo e apresentei a questdo norteadora e o objetivo da pesquisa.
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No segundo capitulo, apresento o referencial tedérico que serve de base para
o desenvolvimento da investigacdo. O referencial esta estruturado em quatro
secdes: a primeira aborda as duas faces da vida de gerentes: a familia e o trabalho.
Nesta secédo, abordo as transformacdes nas relagcoes familiares e discuto a atividade
e a pratica gerencial com a intencéao de delimitar a trajetoria da atividade do gerente
nas organizagbes. Na segunda sec¢do, procuro ilustrar como as transformagdes na
pratica gerencial trouxeram conseqiéncias para a vida pessoal dos gerentes. Na
terceira secdo, discuto a relagdo trabalho e familia de forma mais ampla para
entender a relacdo entre trabalho e vida pessoal para, na quarta secéo, abordar os
conflitos na relacdo trabalho e familia, enfatizando o seu carater bidirecional e
multidimensional.

O terceiro capitulo descreve o caminho metodoldgico. Nesse percurso,
apresento a abordagem metodologica utilizada na pesquisa; delimito o processo de
investigacao; relato o processo de coleta dos relatos das experiéncias dos gerentes,
destacando; e descrevo 0 processo de analise compreensiva interpretativa. No final
do capitulo, apresento uma figura-sintese que ilustra toda a trajetéria da pesquisa.

No quarto capitulo apresento uma descricdo da trajetoria dos gerentes
pesquisados no Banco do Brasil.

O quinto capitulo apresenta os resultados da pesquisa tomando como
referéncia a analise compreensiva interpretativa dos relatos das experiéncias dos
gerentes. No processo de delimitacdo de categorias emergiram cinco temas: O
espaco social das relagdes em familia dos gerentes; o espaco social da pratica
gerencial, a vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes em familia; o
tempo como mediador de conflitos entre a préatica gerencial e as relagbes em familia,
e a busca de equilibrio entre a pratica gerencial e a familia.

No ultimo capitulo destaco algumas conclusdes da pesquisa, bem como

apresento algumas recomendacgdes para futuros estudos.



CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DUAS FACES DA VIDA DE GERENTES: FAMILIA E TRABALHO

A vida das pessoas na sociedade é permeada por um conjunto de relagbes
estabelecidas no tempo e no espaco, “categorias basicas da existéncia humana”
(HARVEY, 2000, p. 187). A familia e o trabalho sdo dois espacos sociais, 0s quais
levam as pessoas a vivenciarem experiéncias que delimitam “de algum modo a
identidade pessoal e social” (CHANLAT, 1996, p. 108). Para o autor, “0 espaco,
lugar a0 mesmo tempo da sobrevida biol6gica e da existéncia psicoldgica, € também
um lugar social, um campo que estrutura as interacdes, ndao importando qual seja a
sua configuracao”.

Os espacgos sociais da familia e do trabalho, como essenciais para a vida,
foram influenciados por uma série de transformacdes econdmicas, politicas e
tecnoldgicas que atingiram a sociedade nas ultimas décadas. Essas mudancas
afetaram as relacbes familiares e de trabalho, demandando a necessidade de
ajustes nos estilos de vida, visando incorporar novos valores e atitudes que
emergiram desse processo de transformacéo e que levaram a sociedade a revitalizar
a vida no trabalho e na familia.

Esses dois espacos sociais fazem parte deste estudo. Desta forma, abordar
alguns pressupostos tedricos envolvendo a familia e o trabalho pode ajudar a
compreender como gerentes vivenciam o conflito entre a pratica gerencial e as
relacbes em familia.

N&o ha a intencdo de esgotar a analise da literatura sobre os dois temas,
uma vez que sdo amplos e existem varias teorias e correntes de pensamento. A
familia e o trabalho serdo abordados como forma de contextualizar o tema central do

estudo — a vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as relacées em familia.
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2.1.1 O Papel da Familia na sociedade contemporéanea

A familia é o elo de ligacdo das pessoas com a sociedade (DESIDERIO,
1983) e é condi¢do bésica para a sobrevivéncia, assim como para a protecdo, a
socializacdo de seus integrantes e como fonte de transmissao do capital cultural,
politico, econémico e da propriedade de um grupo; também envolve relacdes de
género (CARVALHO; ALMEIDA, 2003).

A familia, do ponto de vista etimoldgico, teve sua origem na palavra famulus,
que significa “servo” ou “escravo”. A familia significava, entdo, um conjunto de
escravos ou criados pertencentes a uma pessoa. (OSORIO, 2002). Lébo (2004)
explica, a partir de Engels, que a palavra familia ndo péde ser aplicada inicialmente
aos romanos, ao casal e aos filhos, mas apenas aos escravos. Essa origem
etimolégica, segundo Osorio (2002), destaca a natureza possessiva das relacbes
familiares entre os povos primitivos. “A nocao de posse e a questdo do poder estéo,
portanto, intrinsecamente vinculadas a origem e a evolucdo do grupo familiar’
(OSORIO, 2002, p. 26).

Do ponto de vista legal, Lébo (2004) ressalta que a palavra familia, quando
aplicada as pessoas, tinha varias acep¢des no Direito Romano. Ela era usada para
designar o conjunto do patriménio, ou a totalidade de escravos. O autor ainda
destaca que a familia passou por varias transformacfes em sua funcdo, natureza,
composicao e também em sua concepcdo, sobretudo apds o advento do Estado

Social.

O Estado legislador passou a se interessar de forma clara pelas relacdes de
familia, em suas vérias manifestacdes sociais. Dai a progressiva tutela
constitucional, ampliando o &mbito dos interesses protegidos, definindo modelos,
nem sempre acompanhados pela rapida evolugéo social, a qual engendra novos
valores e tendéncias que se concretizam a despeito da lei. (LOBO, 2004, p. 244).

Essas consideracdes historicas e legais sobre a familia demonstram que as
relacbes familiares foram influenciadas ndo sO por aspectos culturais, sociais e
econbmicas, mas também sofreu a intervencdo do Estado, que estabeleceu
parametros regulatorios para a vida em sociedade e passou a atuar como seu
agente protetor. Essa funcdo protetora da familia pelo Estado estd presente na
Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, promulgada pela Organizacdo das
Nacdes Unidas — ONU em 1948, ao estabelecer no artigo XVI que “a familia € o

nucleo natural e fundamental da sociedade e tem direito a protecdo da sociedade e
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do Estado”. A Constituicdo do Brasil, promulgada em 1988, em seu artigo 226,

coloca a familia como base da sociedade.

Lébo (2004) faz uma andlise histérica envolvendo todas as constituicoes
brasileiras e conclui que elas retratam as varias fases histéricas que o pais viveu,
transitando do Estado liberal para o Estado social. As constituicdes de 1824 e 1891
sdo extremamente liberais e individualistas. JA as constituicdbes de 1934, 1946 e
1988 sdo marcadas por normas explicitas. “A Constituicdo de 1988 expande a
protecdo do Estado a familia, promovendo a mais profunda transformacéo que se
tem noticia, entre as constituicdes mais recentes dos paises” (LOBO, 2004, p. 249).

Ainda segundo L6bo (2004, p. 249), alguns aspectos devem ser considerados:
a) a protecdo do Estado alcanca qualquer entidade familiar, sem restricbes,
explicita ou implicitamente tutelada pela Constitui¢éo;

b) a familia, entendida como entidade, assume claramente a posicdo de sujeito de
direitos e obrigacdes;

C) os interesses das pessoas humanas, integrantes da familia, recebem primazia
sobre os interesses patrimonializantes;

d) a natureza soécio-afetiva da filiacdo prevalece sobre a origem exclusivamente
biolégica;
€) consuma-se a igualdade entre os géneros e entre os filhos;

f) reafirma-se a liberdade de constituir, manter e extinguir entidade familiar e a
liberdade de planejamento familiar, sem imposicéo estatal;

g) a familia configura-se no espaco de realizagcdo pessoal e da dignidade humana
de seus membros.

Isso indica uma transformacdo na concepc¢ao tradicional de familia, a qual
era marcada por uma clara divisdo de papéis e por uma visdo econdmica e
bioldgica, e passa ser percebida a partir de uma perspectiva socio-afetiva e de busca
de realizacdo pessoal (FARIAS, 2004). Para Fleck e Wagner (2003) o modelo
classico de familia, vigente na sociedade brasileira, marcado por uma divisdo clara
de papéis, tinha como caracteristica o envolvimento do homem como o trabalho
remunerado, enquanto a mulher era responsavel pelo cuidado dos filhos e a
administracdo da casa. Wagner et al (2005, p.181) abordam os papéis de pais e

maes na familia contemporanea e indicam que

durante a década de 1930 até meados de 1980, os pais, geralmente,
desempenhavam suas tarefas educativas baseados na tradicional divisdo de
papéis segundo o género (....) Principalmente, a partir da década de 1980 os
papéis parentais passaram por transformacdes mais consistentes, apesar de suas
representacdes ainda estarem relativamente marcadas por modelos tradicionais de
parentalidade e paternidade.
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Nessa nova estrutura familiar que se delineia na sociedade contemporanea,
homens e mulheres compartilham papéis, visando se adequar a uma nova realidade.
Isso ocorreu também em funcdo da maior participacdo da mulher no mercado de
trabalho, que passa a compartilhar a funcéo de provedora financeira com o homem.
Nesse contexto, espaco e tempo para a familia e para o trabalho passam a ser
compatibilizados, o que enseja a necessidade de readequacdo de papéis. Lobo
(2004, p. 258) corrobora e complementa essa assertiva ao afirmar que a familia
sofreu a influéncia do processo de urbanizagdo e da emancipacdo feminina
(econdmica e social). Esses dois fatores modificaram “substancialmente o papel que
era destinado a mulher no ambito doméstico e remodelou a familia” e foram os
responsaveis pelo “desaparecimento da familia patriarcal” (LOBO, 2004, p. 258).
Carvalho e Almeida (2003, p. 110) também enumeram varios fatores que traduzem

as transformacdes na estrutura tradicional das familias:

a) aumento da proporgdo de domicilios formados por “ndo familias”, ndo apenas
entre os idosos (vilvos), mas também entre adultos jovens que expressariam novo
“individualismo”;

b) a reducéo do tamanho das familias;

c) a fragilizagédo dos lagcos matrimoniais, com o crescimento das separacgdes e dos
divércios;
d) incremento da proporcao de casais maduros sem filhos; e

e) a multiplicacdo de arranjos que fogem ao padrdo da tipica familia nuclear,
sobretudo de familias com apenas um dos pais, e em especial das chefiadas por
mulheres sem codnjuge.

Esses fatores indicam um processo de transformagao na estrutura familiar,
muito mais complexo, por inserir novas configuracdes e rela¢des familiares, as quais
revelam uma mudanca na compreensao da familia, que deixa de ser concebida
como um nucleo econdmico e reprodutivo e passa a ser percebida a luz de uma
visdo socio-afetiva (FARIAS, 2004).

Carvalho e Almeida (2003) ressaltam que o arquétipo de familia tradicional
(pais e filhos ndo emancipados) abre espaco para um modelo muito mais pluralistico
de familia, que se distancia desse padrdo. As relacdes sociais e afetivas no
ambiente familiar também sdo marcadas por uma reducdo no controle social; pela
insercao do “amor” como condi¢ao essencial para a permanéncia da conjugalidade

e; por um processo educativo centrado na negociacao.

A primeira vista, essa nova realidade pode dar a impressdo de que as familias
estdo desestruturadas, ameacadas, ou, até mesmo, em vias de extingdo. Uma
leitura mais cuidadosa e acurada, porém, deixa patente sua plasticidade e sua
enorme capacidade de mudanca e de adaptacéo as transformacdes econdmicas,
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sociais e culturais mais amplas, bem como sua persistente relevancia,
notadamente como espagco de sociabilidade e socializacdo primérias, de
solidariedade e de protecao social (CARVALHO; ALMEIDA, 2003, p. 112).

Essa dinamicidade que se delineia para a familia reforca a necessidade de
entender que as estruturas e as relagdes familiares sdo multifacetadas. Ha uma
coexisténcia de modelos, que vao desde o tradicional, com delimitacdo clara de
papéis, até aqueles em que maridos e esposas compartilham papéis, dividindo
tarefas domésticas e educativas; ou ainda familias que sdo mantidas por mulheres
que sado provedoras financeiras e responsaveis pelo trabalho doméstico e educacao
dos filhos (WAGNER et al, 2005).

Fatores como numero e caracteristicas de seus componentes (género,
idade, instrucdo e nivel de qualificacdo, entre outros) e da posicdo no grupo
domeéstico (pais e filhos) séo fatores que influenciam a delimitacdo de papéis entre
os integrantes da familia (CARVALHO; ALMEIDA, 2003). O nivel de escolaridade e o
envolvimento com o mundo do trabalho também s&o indicadores relevantes na
compreensao do fenébmeno (WAGNER et al, 2005).

A breve contextualizacdo da origem e das transformacdes da familia ratifica
a complexidade do tema, que tem inicio com a sua prépria definicdo, uma vez que
ndo h& uma definicdo Unica de familia (ROMAGNOLI, 1996), cujo conceito € relativo,
subjetivo (PATRICIO, 1995, p. 47), pois depende do ponto de vista de quem observa
e esta associado ao sentido que atribuimos a propria vida (DIAS, 1992; KROM,
2000).

esse sentido que perpassa geracdes é transmitido intergeracionalmente e permeia
todas as estruturas relacionais na familia. Vai dando origem aos significados
atribuidos as experiéncias e determinam as hierarquias de valores, influenciando a
maneira como a familia vé o mundo e o sentido que as pessoas atribuem as suas
vidas (DIAS, 1992, p. 24).

Os significados atribuidos a familia a partir de uma perspectiva mais
complexa ratifica a falta de unicidade em sua definicdo. Para Osorio (2002), a familia
ndo é uma expressao passivel de conceitualizacdo, mas de descri¢des.

“E possivel descrever as varias estruturas ou modalidades assumidas pela
familia através dos tempos, mas néo defini-la ou encontrar algum elemento comum a
todas as formas com que se apresenta esse agrupamento humano” (OSORIO, 2002,
p. 13).

Ao invés de indicar que néo € possivel definir a familia, Carvalho e Almeida

(2003) afirmam que o conceito de familia € polissémico e tem varias acepcdes
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(CARVALHO; ALMEIDA, 2003). KROM (2000, p. 24) considera que o sentido que a
familia atribui a prépria vida esta associado a maneira como ela se organiza.
Cerveny (2002) e Patricio (1995) atribuem a familia um carater autoregulador, capaz
de se reestruturar na busca de novas formas de adaptacao.

Hoje, na nossa realidade, sob a denominacdo familia, existe uma
pluralidade de composi¢cdes que incluem lagos consanglineos, relacdes
ndo formalizadas por parentesco, familia conjugal extensa, nucleo
domeéstico, familia ndo legitimada juridicamente, entre outros. (CERVENY,
2002, p. 19-20).

Essa diversidade de acepc¢fes atribuidas a familia ratifica a dificuldade em
defini-la claramente, mas podemos classifica-la e enumerar as suas funcdes. Osorio
(2002) classifica a familia em trés formatos: nuclear (conjugal) — pai, mae, filhos; a
extensa (consanguinidade) — inclui outros membros que mantém algum grau de
parentesco; e a abrangente, que engloba até os ndo parentes que coabitam no
mesmo ambiente. O autor também indica que a familia tem trés funcdes: bioldgica,
psicolégica e social. Essas fungbes ndo podem ser analisadas isoladamente, pois
sao integradas. A ligacdo entre as pessoas e a familia também tem uma relacéo
emocional extremamente forte (DESIDERIO, 1983).

Cada familia tem um ciclo de vida préprio, por se tratar de um sistema
humano composto por pessoas de varias geracdes (OSORIO, 2002; ROMAGNOLLI,
1999), que se revitaliza ao longo do tempo e do espaco. Romagnoli (1999, p. 17)
indica que a transicdo de um estagio para outro conduz “a familia a um estresse
gerenciado pelo paradoxo central de seu modo de ser: equilibrio necessario versus
mutacao constante”.

O processo de transicdo da um carater dindmico a familia e suscita
mudancas nas relagdes familiares. A forma como os integrantes da familia percebem

essa dinamicidade possibilitara uma melhor adaptacdo a uma nova realidade.

A familia percorre o seu “ciclo de vida” como um todo organico, pois o pai, a mae e
as criangas constituem a familia que ndo pode ser encontrada em um membro
separadamente, mas na interacdo, na articulacdo de varios componentes,
movimentando-se em constante transformacéo, pois os filhos crescem, as
exigéncias e as tarefas se diferenciam e a familia tem de se adaptar as novas
solicitagBes que se apresentam (KROM, 2000, p. 21).

Uma andlise dessas considera¢cdes a partir de pressupostos da teoria dos
sistemas, indica que a familia possui mecanismos de diferenciacdo e integracdo
necessarios para o seu desenvolvimento e a sua manutencdo. Ao longo do ciclo de

vida familiar, ocorrem mudancas nas relacbes familiares, uma vez que cada
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integrante da familia também passa por um ciclo e vivencia experiéncias diferentes

em cada estagio.

A familia cabe permitir o crescimento individual e facilitar os processos de
individuacdo e diferenciacdo em seu seio, ensejando, com isso, a adequacgéo de
seus membros as exigéncias da realidade vivencial e o preenchimento das
condi¢cbes minimas requeridas para um satisfatdrio convivio social. Esse seria o
objetivo precipuo do ndcleo familiar como célula mater da sociedade. (OSORIO,
2002, p. 22).

Autores como Cerveny (2002) e Osorio (2002) discutem as varias
abordagens sobre ciclo de vida familiar, que sdo caracterizadas por fatores como
idade, tempo de unido de um casal, nascimento, crescimento e saida dos filhos de
casa,envelhecimento e morte. Osoério (2002, p. 22) também classifica os estagios
como de “expansao (que coincide com a formacéo do casal, geracao e criacao de
filhos), de dispersédo ou cisdo (que coincide com a saida dos filhos de casa) e de
substituicdo (pela formacdo de novos nucleos familiares)”. Essa nocdo de ciclo &
linear com etapas iniciais, intermediarias e finais para um nucleo familiar. Cerveny
(2002), apods analisar varios autores que estudaram a familia a partir da classificacao
de ciclo de vida em varios estagios e diferentes marcos, conclui que nenhuma
dessas classificacbes € capaz de abarcar a grande diversidade e as vérias
configuragbes encontradas nas familias na atualidade, mesmo naquelas
consideradas tipicas. Alguns exemplos de novas configuracfes sédo apresentados a

seqguir.

Os jovens solteiros que vao constituir uma familia existem, mas temos também os
solteiros de meia idade que cuidaram de suas carreiras antes de assumir o
casamento e a aquisicdo de filhos, temos o0s recasamentos e as familias
reconstituidas que tém de comecar novamente, temos os filhos separados que
muitas vezes voltam para a casa dos pais carregando ou ndo os netos, temos 0s
casais que adotam tardiamente criangas, as familias monoparentais e as
homossexuais, sem falar em outras formas de familia (CERVENY, 2002, p. 24).

Diante dessas novas configuracdes, € dificil conceber os vérios estagios de
forma linear, mas a partir de uma perspectiva muito mais dinamica e complexa.
Osorio (2002) ratifica essa afirmativa ao indicar a existéncia de dois enfoques para o
ciclo de vida familiar: um linear que se baseia em uma relagdo de causa e efeito e
um circular, pautado em um processo de retroalimentacdo (feedback), no qual ndo
se podem estabelecer relagbes causais, mas eventos que alteram as relacées em
familia de forma mais complexa e que sédo determinados pelos comportamentos de

seus membros.

A nocdo que a familia possui um ciclo vital serve-nos tdo somente para ressaltar o
carater processual de suas manifestacdes, bem como a transitoriedade de suas
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funcdes, ainda que sirva, igualmente, para salientar a perenidade da familia na
transmissdo, de geracdo para geracdo, de um padrdo matricial de interacdes
sociais indispensavel para a manutencdo do processo civilizatério. (OSORIO,
2002, p. 21-22).

A familia opera de acordo com principios e evolui no seu desenvolvimento,
de um modo particular e complexo, determinado por varios fatores (CERVENY,
2002). Romagnoli (1999) alerta para o fato de que a familia envolve agrupamentos
sociais diferentes entre si, e que devem ser considerados os momentos histdricos e
as diferentes sociedades. Também ilustra que dentro de uma mesma sociedade ou
de uma mesma classe social também existem diferenciagdes.

Além de aspectos historicos, existem fatores sociopoliticos, econémicos ou
religiosos que prevalecem no periodo evolutivo de uma determinada cultura
(OSORIO, 2002). Isso indica a necessidade de compreender a familia a partir de um
contexto amplo, em sua pluralidade, abrangendo aspectos sociais, culturais,
econbmicos, temporais, entre outros (CERVENY, 2002). Para Farias (2004, p. 59),
0s elementos que estabelecem as bases da familia “variam de acordo com o0s
valores e ideais predominantes em cada momento historico”, reagindo a influéncia
do ambiente, podendo sofrer uma reestruturacdo ao longo dos anos (PATRICIO,
1995).

Esse processo de transicao ratifica o carater dindmico da familia e introduz
mudancas nas relacdes familiares. A forma como os integrantes de um nucleo
familiar vivencia essa dinamicidade possibilita a introducdo de um novo sistema de
valores e crencas, desencadeando atitudes e habitos que revitalizam o papel da

familia na sociedade. De acordo com Farias (2004, p. 59),

0S novos valores que inspiram a sociedade contemporéanea sobrepujam e rompem,
definitivamente, com a concepgdo tradicional de familia. A arquitetura da
sociedade moderna impde um modelo familiar descentralizado, democratico,
igualitario e desmatrimonializado. O escopo precipeo da familia passa a ser a
solidariedade social e demais condigbes necessarias ao aperfeicoamento e
progresso humano, regido o nucleo familiar pelo afeto, como mola propulsora.

Cada pessoa tem uma familia que contribuiu decisivamente no seu
desenvolvimento porque € um espaco social onde séo criados os lacos afetivos e de
relacionamento social. A familia é o primeiro centro de convivéncia conjunta
(ROMAGNOLLI, 1996, p. 13), que passa ao longo dos anos por varios ciclos que dao
a ela um caréater dinamico (CARTER e McGOLDRICK, 1995; ROMAGNOLI, 1999;

OSORIO, 2002; CERVENY, 2002).
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Patricio (1995, p. 47) coloca a familia como um dos contextos do ser
humano e a caracteriza “como um conjunto interpessoal-cultural, formado por seres
humanos que interagem por diferentes motivos, tais como afetividade e reproducéao,
ou mesmo por necessidade de convivio coletivo por outras razées”. Lobo (2004, p.
258) considera a afetividade como elemento nuclear e definidor da unido familiar e
destaca ainda que “a realizacdo pessoal da afetividade e da dignidade humana, no
ambiente de convivéncia e solidariedade, € a funcdo basica da familia de nossa
época”. Os vinculos afetivos podem ser percebidos como “ recurso (possibilidade)
para o crescimento e desenvolvimento saudavel de seus membros, como também
pode ser uma limitacdo nesse processo” (PATRICIO, 1995, p. 47).

Essa noc¢éo de familia como possibilidade de crescimento e desenvolvimento
ou como recurso demonstra que ela € um “terreno fecundo para fenémenos
culturais, tais como as escolhas profissionais e afetivas, além da vivéncia dos
problemas e sucessos” (FARIAS, 2004, P. 56). Laing (1971, p. 26) destaca que 0s
lacos familiares sdo mutuos e também podem ser frageis. “A familia acaba por servir
como defesa ou barreira contra o colapso total, a desintegracdo, o vazio, O

desespero,a culpa, e tantos outros terrores”.

A familia enfrenta problemas trazidos pelo meio ambiente e pela cultura de
nossa época (DRESSEN; SILVA NETO, 2000), preocupada com questdes de
afetividade e de relacionamento (ROMAGNOLI, 1996). Para Giddens (2001, p. 60), a
nova visao de familia € pautada em “um relacionamento baseado na comunicacao
emocional, em que as recompensas derivadas de tal comunicacdo séo a principal
base para a continuacao do relacionamento”.

Outro aspecto relacionado com a familia € a pluralidade (CERVENY, 2002,
p. 18) e o papel exercido por cada um de seus integrantes. Essa pluralidade também
€ influenciada por questbes econdmicas, culturais, historicas, biologicas e

comportamentais.

Entender a familia no contexto da sociedade moderna € uma atividade
complexa em funcédo de uma teia de relagdes de amplitude macro (sociedade), meso
(familia) e micro (pessoa) que estédo interligadas. Para L6bo (2004, p. 244), “a familia
atual parte de principios basicos, de conteddo mutante segundo as vicissitudes
histéricas, culturais e politicas: a liberdade, a igualdade, a solidariedade e a

afetividade. Sem eles, é impossivel compreendé-la”.
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O que torna a relacao em familia complexa é o fato de que cada ser humano
€ um ser singular e genérico e consequentemente cada familia também se configura
como um fenémeno particular, uma vez que cada membro tem a sua individualidade,
a sua forma de construir o seu processo de viver (PATRICIO, 1995), mas
compartilha uma série de relacdes grupais, mediadas pela comunicacdo e pelo

relacionamento.

Na familia, o relacionamento deve ser centrado no respeito a si préprio e ao
outro. Para Desiderio (1983), além do respeito mutuo, a bidirecionalidade entre o eu,
0 tu e 0 nds revela que o relacionamento e o respeito caminham juntos, o que coloca
a convivéncia como fator mediador das relacdes em familia.

A forga da convivéncia como modeladora de atitudes ndo so dos filhos, mas
dos que dividem a mesma casa € extraordinaria. Assim, nossos modos sao a
vestimenta afetivo-emocional que, mesmo mascarados inUmeras vezes, 0 trato
diario os evidencia com extrema clareza. A convivéncia desnuda e ressalta os
interesses, a forma de demonstrar afeto e carinho, a maneira de competir, a luta pelo
poder, as reacdes apoés a frustracdo, a desenvoltura e acanhamento com estranhos,
o empenho nas tarefas atribuidas, a comocéo, o modo de dar e receber, quais os
limites pessoais, 0 exercicio da vigilancia sobre ser invadido ou invadir e assim por
diante (DESIDERIO, 1983).

O grande desafio é fazer com que a convivéncia possibilite as pessoas
expressarem seus sentimentos, suas reacdes, respeitando as individualidades e

pensando no bem estar da familia.

Uma apreciagdo sobre as transformacfes ocorridas nas relagbes em familia
indica o papel central que ela exerce na trajetéria de vida das pessoas e na
“construcao” de uma identidade social. A familia € a mola propulsora para a
dignidade das pessoas, 0 ambiente propicio para o0 desenvolvimento da
personalidade humana (FARIAS, 2004), um espaco de interacOes afetivas
(OSORIO, 2002; LOBO, 2004; ROMAGNOLI, 1996; FARIAS, 2004), de aprendizado
e crescimento (ROMAGNOLI, 1996), que € movido pelo afeto (FARIAS, 2004,
PATRICIO, 1995), pelo relacionamento (ROMAGNOLI, 1996; DESIDERIO, 1983),
pela convivéncia e respeito matuo (DESIDERIO, 1983) e pela busca de realizagédo
pessoal (FARIAS, 2004).
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De acordo com Osoério (2002), a familia deve ser reposicionada para se
tornar a guardia das identidades pessoais, assumindo um papel determinante para a
superacao das ansiedades que as pessoas estdo sujeitas no ambiente competitivo
atual. O processo de revitalizacdo da familia promove o desenvolvimento de
modalidades de relacionamento mais satisfatérias e indispensaveis para o

aperfeicoamento da convivéncia entre as pessoas.

Da mesma forma que a familia passou por uma série de transformacdes, o
trabalho € outro espaco social que sofreu os impactos econémicos, sociais, politicos,
demograficos, culturais e tecnoldgicos que atingiram a vida das pessoas. Na proxima
secdo, esse tema sera abordado com a intencdo de delimitar as mudancas que
ocorreram no mundo do trabalho e suas implicagfes para a vida dos trabalhados,
sobretudo a dos gerentes.

2.1.2 As transformagdes no trabalho e na atividade gerencial

O trabalho faz parte da natureza e da historia da sociedade e “situa-se no
cerne da estrutura social” (CASTELLS, 1999). Na antiguidade, o ser humano
trabalhava apenas para a sua subsisténcia. Com o tempo, surgiram novas relacoes
de trabalho, denominadas pelos historiadores de modos de producéo, tais como o
comunismo primitivo, o feudalismo e o capitalismo. Goulart e Guimaraes (2002)
consideram a consolidacdo do capitalismo um marco para o trabalho, que passou a
ser exaltado e considerado a atividade social mais valorizada.

O avanco tecnoldgico, provocado pela Revolucdo Industrial, promoveu a
substituicdo do trabalho artesanal pelo trabalho industrial, o0 que desencadeou a
necessidade de novas formas de aplicacdo do conhecimento ao trabalho. Nessa
época, os modelos utilizados como base para a administracdo das empresas eram
oriundos das estruturas militares e religiosas, altamente centralizadoras e pautadas

por normas de controle e de repressao. De acordo com Heloani (1994, p.10),

antes da difusdo do Taylorismo nos Estados Unidos, em particular apés 1860, a
producdo estava organizada em regime de contrato, que significa que o produto
final seria tecnicamente dividido em partes e cada parte seria entregue a um
contratante.

No inicio do século XX, o Taylorismo surgiu como uma nova forma de gestao
da producéo, desenvolvido a partir do estudo e da analise sistemética do trabalho,

institucionalizando um método cientifico para a organizagdo dos processos
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produtivos, tinha como objetivo aumentar a eficiéncia da producdo. A busca da
racionalizacdo do trabalho e do aumento da produtividade nas empresas exigia um

maior controle sobre os empregados. Como afirma Morgan (1995, p. 35),

O taylorismo €, sobretudo, um instrumento para assegurar o controle geral sobre a
situacdo de trabalho como meio de chegar a geracdo do lucro (...) um dos
grandes atrativos do taylorismo reside no poder que confere as pessoas que estao
no comando.

O Fordismo foi outro modelo de gestdo predominante em muitas
organizacoes, difundido a partir de 1914 (HARVEY, 2000). Antunes (2000) ressalta
que o fordismo introduziu um processo de trabalho que ajudou a inddstria a se
consolidar ao longo do século XX. Seus elementos constitutivos basicos eram a
producdo em massa, por meio da linha de montagem e de produtos mais
homogéneos; o controle dos tempos e movimentos pelo crondmetro taylorista e da
producdo em série fordista; a parcialidade e a fragmentacdo das funcdes exercidas
pelos trabalhadores; a separacdo entre a elaboracdo e a execucdo do processo de
trabalho, entre outros aspectos.

Lima e Vieira (2005) destacam que o0s modelos tayloristas/fordistas
fragmentaram a identidade e a subjetividade das pessoas em sua relacdo com o
trabalho, provocando conseqiiéncias desfavoraveis na maioria dos aspectos da vida,
uma vez que o trabalho passou a ocupar um espaco central na vida das pessoas.

Esses modelos de gestdo do trabalho foram predominantes até a década de
1970 quando houve a necessidade de reestruturacdo econbmica e tecnoldgica.
Castells (1999) ressalta que o periodo de 1970-1990 levou a reducdo do emprego
industrial aumentando a participacdo do setor de servicos na economia. Vale
destacar que as transformacdes econdmicas e politicas desencadearam um
processo de transformacdo no sistema capitalista. O neoliberalismo emerge como
um modelo politico-econdmico que defende “o livre mercado concorrencial em
oposicdo a acdo mediadora do Estado nas crises econémicas, legitima a acdo dos
grupos econdmicos que elaboram seus planos numa perspectiva que nao leva em
conta interesses de cunho nacional” (GOULART; GUIMARAES, 2002, p. 24). Os
autores destacam que as transformacbes econdmicas desse novo contexto
econdmico e politico atingem os sistemas sociais e de modo especial, 0 mundo do
trabalho.

No que se refere aos modelos de gestédo, as oscilagcdes e incertezas que

atingiram as organizacfes a partir da década de 1970 levaram ao desenvolvimento
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de novas experiéncias no dominio da organizacdo industrial e da vida social e
politica que representam a passagem para um novo sistema de regulacao politica e
social que se contrapfe ao fordismo e que foi denominado por Harvey (2000) de
acumulacao flexivel.

Antunes (2000) destaca que a tese de Harvey acerca da acumulacao flexivel
mantem trés caracteristicas essenciais do capitalismo: a) € voltada para o
crescimento; b) o crescimento se apdia na exploragcdo do trabalho vivo no universo
da producdo; c) o capitalismo tem uma intrinseca dinamica tecnolégica e
organizacional.

A acumulacéo flexivel, segundo Harvey (2000),

se apodia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho,
dos produtos e padrées de consumo. Caracteriza-se pelo surgimento de setores
de producado inteiramente novos, novas maneiras de fornecimento de servicos
financeiros, novos mercados e, sobretudo, taxas altamente intensificadas de
inovagdo comercial, tecnologica e organizacional. A acumulagéo flexivel envolve
rapidas mudancas dos padrées do desenvolvimento desigual, tanto entre setores
como entre regides geograficas, criando, por exemplo, um vasto movimento no
emprego no chamado ‘setor de servicos’.

Todo esse processo de mudanca trouxe implicacbes para o mercado de
trabalho, que ficou mais volatil e competitivo; provocou o surgimento do desemprego
estrutural, o retrocesso do poder sindical, e fez emergir novos regimes de contratos
de trabalho mais flexiveis (HARVEY, 2000; ANTUNES, 2000).

lanni (1996) faz uma analise sobre o capital e o trabalho no contexto global e
indica que o processo de trabalho e producédo estd submetido ao movimento do
capital em todo o mundo. O estabelecimento de novas formas de organizagcédo do
trabalho, a reducédo do tamanho das empresas, o carater temporario dos empregos e
a maior mobilidade dos empregados caracterizam o trabalho no ambiente global.
Goulart e Guimaraes (2002) corroboram com a visao de lanni (1996) ao afirmarem
que a globalizagao provocou a reestruturacéo do capitalismo em escala mundial e a
um novo paradigma de producdo industrial. “A consolidacdo da politica neoliberal
determinou ajustes estruturais na economia e na flexibilizacdo do trabalho; o sistema
de producdo em massa, (...) foi rapidamente substituido pela chamada producéao
racional” (GOULART; GUIMARAES, 2002, p. 20).

Castells (1999, p. 256) destaca a existéncia de uma tendéncia histérica para
a interdependéncia da forca de trabalho em escala global por meio de trés

mecanismos:
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emprego global nas empresas multinacionais e suas redes internacionais
coligadas; impactos do comércio internacional sobre o emprego e as condi¢des de
trabalho tanto no Norte quanto no Sul; e os efeitos da concorréncia global e do
novo método de gerenciamento flexivel sobre a forca de trabalho de cada pais.
Em cada caso, a tecnologia da informacdo é o meio indispensavel para as
conexdes entre os diferentes segmentos da forca de trabalho nas fronteiras
nacionais.

Todo o processo de inovacdo tecnolégica no mundo do trabalho eleva a
importancia do ser humano no contexto das organizagcdes, uma vez que as pessoas
sao responsaveis pela interdependéncia da forca de trabalho, utilizando os recursos
da tecnologia da informacdo e também desenvolvendo novas relacfes entre 0s
trabalhadores. Para lanni (1996) o ser humano, antes reduzido a apéndice da
maquina durante a revolucdo industrial, passa a exercer fun¢gdes muito mais
abstratas, muito mais intelectuais. Essa mudanca € decorrente do processo de
automatizacédo dos processos produtivos.

Goulart e Guimardes (2002) consideram que o elemento central da
reestruturacdo do trabalho é justamente o deslocamento do foco do componente
manual do trabalho para o componente intelectual. Essa mudanca demandou a
necessidade de qualificacdo profissional, uma vez que as novas tecnologias para a
organizacdo do trabalho requerem o desenvolvimento de novas competéncias
profissionais. Antunes (2000, p. 161) faz uma apreciacdo sobre a inser¢cdo do
processo de informatizacdo na producdo e indica que a interacdo entre o trabalho
intelectual e a maquina informatizada provoca um processo complexo de interacéao
entre o trabalho e ciéncia produtiva, o que indica a necessidade de “encontrar uma
forca de trabalho ainda mais complexa, multifuncional, que deve ser explorada de
forma mais intensa e sofisticada”.

Grisci et al (2004, p. 1) fazem uma analise da relacdo entre o trabalho
imaterial e o sofrimento psiquico e estabelecem uma relacdo entre o trabalho no
modelo fordista e na acumulacéo flexivel. Para os autores, no modelo fordista o
trabalho utilizava as capacidades intelectuais humanas para a producao de bens e
produtos de consumo. Por outro lado, no modelo de acumulacéo flexivel, o trabalho
incorpora a dimensao subjetiva, passando a ser denominado de trabalho imaterial,
pois além de produzir bens e produtos de consumo, mobiliza aspectos das relactes
intelectuais e afetivas dos trabalhadores, produzindo “coisas imateriais como
informacé&o, necessidades, valores, cuidado, conforto, tranquilidade, sentimento de

bem-estar e interagcdo humana”.
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A nova fase do capital, portanto, re-transfere o savoir faire para o trabalho, mas o
faz apropriando-se crescentemente da sua dimensdo intelectual, das suas
capacidades cognitivas, procurando envolver mais forte e intensamente a
subjetividade operaria (ANTUNES, 2000, P. 162).

As consideragdes emitidas até o momento tiveram como objetivo fazer uma
breve explanacdo sobre as mudancas no mundo do trabalho que afetaram e
continuam afetando a vida dos trabalhadores em todo o mundo. Os gerentes foram
agentes determinantes nas mudancgas ocorridas no contexto do trabalho, uma vez
que eram o0s responsaveis pela difusao das praticas de gestédo e pelo gerenciamento
da forca de trabalho.

Nesse sentido, o contexto de sua atuacdo, assim como 0 escopo da
atividade gerencial sofreram mudancas ao longo do século XX e foram objeto de
estudo de varios pesquisadores.

A funcdo gerencial sempre existiu, mas com caracteristicas diferentes ao
longo da histéria (BERNARDES, 1993). Esse processo de evolucdo acompanhou as
mudancas na sociedade, que passou a depender cada vez mais das organizacoes,
tornando os gestores cada vez mais importantes (KOONTZ et al, 1995).

Uma analise da teoria sobre as organizacfes mostra que os profissionais
gue exerciam cargos de gestdo, durante varias décadas do século XX, exerciam
atividades que ndo dependiam tanto dos esforcos de um grupo, mas dos esforcos
individuais (SILVA, 2000). Na ultima década do século XX surgiu a necessidade de
compatibilizar os objetivos do grupo em prol dos interesses profissionais, e houve
uma mudanca no escopo da atividade gerencial, que passou a se tornar mais
complexa e consequentemente demandou a necessidade de outras competéncias
gerenciais. Para entender esse processo evolutivo da atividade gerencial, é
necessario compreender o escopo da atividade gerencial.

Drucker (1975, 1998) e Koontz et al (1995) ressaltam que o0s gerentes sao
responsaveis pelo trabalho de terceiros e o ato de gerenciar pode ser analisado,
estudado e sistematicamente melhorado. Eles se preocupam com a otimizacao de
recursos, tais como tempo, esfor¢co, desconforto e materiais e para isso tém que
conhecer os objetivos do grupo e estabelecer metas para levar a organizacdo a
obter bons resultados.

Concordo com os autores quando afirmam que a meta dos gerentes é
auxiliar o grupo para atingir os objetivos, mas isso nao pode ser abordado de forma

td0 racional. E preciso encarar que a atividade gerencial é multifacetada e sofre a
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influéncia de varios fatores contextuais, o que inviabiliza afirmar que o conhecimento
do grupo, a utilizacéo eficiente e eficaz dos recursos € suficiente para maximizar o
seu desempenho.

O gerente também ¢é responsavel por manter a estrutura da empresa bem
organizada, tomar decisfes (SIMON, 1979), maximizar oportunidades e tornar os
recursos economicamente produtivos; gerenciar pessoas e exercer uma funcao
publica, de compromisso com a sociedade (DRUCKER, 1992).

Uma pessoa pode ser classificada como gestor, segundo Bernardes (1993),
a medida que exerce algumas funcdes sequenciais dirigidas para a organizacao
(planejamento, implantacdo, operacdo e avaliacdo) e direcionadas para 0s
participantes (estimulac&o, coordenagéao e controle).

Nessa delimitacdo da atividade gerencial ha uma forte énfase no conteudo.
Vale ressaltar que outros autores focalizam seus estudos na acdo gerencial, que
faz parte de um conjunto de comportamentos gerenciais que foram denominados por
Mintzberg (1990) de papéis gerenciais. O autor critica Henri Fayol, ao afirmar que o
ato de planejar, organizar, coordenar e controlar como func¢des do gerente propostas
por Fayol em 1916 dizem muito pouco sobre o que os gerentes realmente fazem.
Mintzberg (1990), partindo dessa constatacéo, levanta o seguinte questionamento: o
gue fazem os executivos? Para responder a questéo, ele desenvolveu uma pesquisa
com Vvarios gestores que trabalhavam nos Estados Unidos, Canada, Suécia e
Inglaterra, que atuavam em varias funcdes e niveis hierarquicos. Os resultados da
pesquisa desenvolvida por Mintzberg proporcionaram duas grandes contribuicdes: a
identificacdo de alguns mitos envolvendo o trabalho do gerente e a descri¢éo de dez
papéis que caracterizam o seu trabalho. O quadro 1, a seguir, destaca 0s mitos

identificados pelo autor.
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MITOS REALIDADE

Um grande numero de estudos prova que 0s gerentes trabalham num
1° Mito: O gerente é um planejador ritmo inexoravel e que suas atividades se caracterizam pela brevidade,
sistematico e reflexivo. variedade e descontinuidade e que eles estdo firmemente orientados
para a acdo, ndo apresentando inclinacdes para atividades de reflexao.
Além de se ocupar com excecdes, o trabalho administrativo envolve a
2° Mito: O verdadeiro gerente ndo | execugdo de uma série de deveres rotineiros, incluindo rituais e
executa atividades de rotina. cerimdnias, negocia¢gbes e processamento de pequenas informacdes
gue ligam a organizacdo ao seu meio ambiente.

3° Mito: o0s principais gerentes
necessitam de informacdes
agregadas, que podem ser melhor
obtidas através de um sistema
formal de informacdes gerenciais.

4° Mito: a administracéo €&, ou pelo Os programas dos gerentes — para organizar o tempo, processar
menos esta se transformando informac6es, tomar decisfes e outras coisas mais permanecem
rapidamente, em ciéncia e profissdo. | trancados em suas cabecgas.

Quadro 1: Mitos envolvendo o trabalho do gerente

Fonte: Mintzberg, 1990, p. 164-167.

Os gerentes preferem a midia verbal, principalmente telefonemas e
reunides.

Uma analise do quadro permite discernir que algumas atividades gerenciais
elencadas pela literatura ndo correspondem a realidade vivida pelos gerentes. Eles
se envolvem com uma série de atividades que o0s tornam sobrecarregados,
comprometendo, assim, a sua jornada de trabalho. Mintzberg (1990) relata que foi
surpreendido pelos resultados de seu estudo, pois apesar de 0s gerentes serem
competentes em suas areas de atuacao, tém atitudes de antecessores de cem anos
atrds. Ainda buscam informacdes por meio da comunicacéo verbal, embora as suas
decisbes se relacionam com as modernas tecnologias, e os métodos utilizados sdo
os mesmos do século XIX. Ele constatou, ainda, que o computador ndo exerceu
nenhuma influéncia nos meétodos de trabalho dos gerentes gerais.

Se realizarmos 0 mesmo estudo desenvolvido por Mintzberg (1990) hoje,
encontraremos 0S mesmos resultados ou surgird um outro quadro e uma outra
postura gerencial? Os resultados da pesquisa realizada por Tonelli e Alcadipani
(2003) foram similares aos de Mintzberg (1973), com excecdo de um aspecto

relacionado a reflexdo. Segundo Tonelli e Alcadipani (2003, p. 13),

o dia de trabalho dos gerentes é divido em multiplas atividades: brevidade,
variedade e fragmentacdo sao as principais caracteristicas do trabalho destes
profissionais. Todavia, diferentemente do observado por Mintzberg (1973), os
gerentes da amostra disseram que gostam e precisam da atividade de
reflexdo mais do que a acdo no trabalho, reservando algum tempo para
estarem sozinhos e dedicados a tarefa de planejamento e pensamento, quer
seja de temas operacionais, quer seja de temas estratégicos. Muitas vezes,
esta posicdo de distanciamento do dia a dia é garantida por secretarias e/ou
assistentes.
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E verdade que o trabalho do gerente é bastante arduo, E em raz&o disto, nos

ultimos anos, a ciéncia administrativa vem desenvolvendo uma série de estudos,

cujo objetivo € compreender melhor as func¢des gerenciais. Motta (1991, p. 20)

afirma que “j& se aceita tratar a funcdo gerencial como extremamente ambigua e

repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente”. O

autor destaca que essas dificuldades em definir a funcdo gerencial foram

consequéncia das perspectivas excessivamente idealizadas da propria funcdo, que

era exercida em um pretenso contexto ordenado e racional. Motta (1991) também

apresenta mitos e verdades comuns relacionadas as funcbes gerenciais, como

ilustra o quadro 2.

MITOS

VERDADES

1. Pessoa com status, autoridade e poder tem sala
imponente em andar elevado. Toma decisbes rapidas,
analisa informagGes e supera obstaculos, confiante e
segura no sucesso das decisdes (imagens de “super-
homem”)

1. pessoa com status as vezes duvidoso; poder e
autoridade dependente de injun¢gdes continuas e de
informacdes obtidas de varias maneiras. Negocia
assuntos diversos, ganhando e perdendo, tenso,
nervoso e incerto quanto ao resultado das decisdes.

2. atuacdo baseada em acdes ordenadas e planejadas,
num processo decisorio acentuadamente racional e
impessoal.

2. Atuacdo baseada em acgbes desordenadas e
intermitentes, um processo decisorio marcado por
decisbes intuitivas e influenciadas por lealdades
pessoais e comunicagdes verbais face a face.

3. preocupagdo prioritaria com politicas, diretrizes e

desenvolvimento, futuro da organizacéo.

3. preocupacao prioritaria com operacdes atuais e
solucéo de problemas prementes.

4. trabalho programado, com algumas fases previsiveis e

4. Trabalho n&o-programado, em grande parte

problemas antecipados para enfrentar contingéncias e | imprevisivel. Enfrentamento constante de
superar dificuldades. contingéncias e de problemas desconhecidos.
5. instrumentos de trabalho: objetivos, planos, programas, | 5. Instrumentos de trabalho: surpresas, sustos,

metas, resultados e prazos.

contingéncias, problemas.

6. Relne-se para planejar e resolver problemas.

6. Reune-se para discutir as dificuldades das rotinas
e debater temas na presuncao de que podera haver
problemas.

7. recebe informag¢des fundamentais para a decisdo
através de relatérios de assessores, memorandos internos,
impressos de computadores e informagbes orais em
reuniées programadas.

7. Recebe informacdes fundamentais através de um
sucessivo e variado niumero de contatos pessoais,
por comunicacdo verbal, telefonemas, bate-papos
informais e em reunides de ultima hora.

8. comportamento formal e contemplativo.

8. comportamento informal e interativo.

9. trabalha com sistematizacdo, afinco e profundidade em
um numero reduzido de tarefas e informagGes mais
importantes para a tomada de decisdo.

9. trabalha assistematicamente, de forma superficial
e intermitente em um grande nimero de tarefas,
exercendo diferentes no que se refere a cada tarefa.

10. trabalho prospectivo, de médio e longo prazos,
orientado para solugdes e integrado com as diversas areas
da empresa.

10. trabalho restritivo, de curto prazo, orientado a
problemas e fragmentado no que se refere as
diversas areas da organizacgao.

Quadro 2: Mitos e verdades mais comuns sobre as funcdes do gerente

Fonte: Motta (1991, p. 24-25).

Os mitos e verdades apresentados por Motta (1991) sao similares aos mitos

e realidades propostos por Mintzberg (1990). Eles destacam que as acdes do

gerente ndo sdo ordenadas, racionais e previsiveis como os classicos propuseram.
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Em relacdo as tarefas dos gerentes, Mintzberg (1990) as descreveu em
termos de “papéis” ou conjuntos organizados de condutas identificadas com uma

posicdo. A figura 1 apresenta a categorizacdo do autor dos papéis gerenciais.

Autoridade Formal e

Status
Papéis Interpessoais Papéis Informacionais Papéis Decisorios
Figura principal .| Monitor Empreendedor
Lider "| Disseminador Solucionador de Problemas
Ligacdo (contato) Porta-voz Alocador de Recursos
Negociador

Figura 1: papéis gerenciais
Fonte: Mintzberg, 1990, p. 168.

Os papéis interpessoais ajudam o gerente a manter a sua organizacdo em
bom funcionamento. No exercicio do papel de figura principal, ele participa de
solenidades dentro e fora da empresa. E também um lider que deve conquistar
suditos, ou seja, seguidores que o0 ajudem a alcancar os objetivos da organizacao.
Desse modo, ele deve ser responsavel ndo sO pelos atos de seus subordinados,
mas, também, pelos seus préprios atos. Outro papel interpessoal é o de ligagédo
(contato) dentro e fora da empresa. Para isso, deve criar uma rede de
comunicacdes, tornando-se um agente politico na busca de apoio para suas
propostas e decisdes e obter cooperacao para a realizacdo de suas atividades.

Os papéis informacionais sdo fundamentais, ja que o gerente depende deles
para tomar decisbes. Exercendo o papel de coletor ou monitor de informagdes, o
gestor se mantém bem informado e pode ajudar os outros membros da empresa a
desempenharem o0 seu trabalho adequadamente. Funciona também como
disseminador de informagbes na medida em que as repassa para Seus
subordinados, e como porta-voz, quando mantém as pessoas de fora da sua

unidade de trabalho bem informadas.
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Quanto aos papéis decisorios, o gerente deve ser empreendedor e por iSso
deve estar predisposto a mudar através da criacdo e difusdo de novas idéias, com o
intuito de melhorar a sua unidade de trabalho. Deve ser solucionador de problemas,
isto €, ter o conhecimento e habilidade necessarios para agir diante de situacfes
inesperadas. Deve ser também um alocador de recursos. Como na maioria das
vezes esses recursos sao limitados, o gerente deve procurar alcancar um equilibrio
entre 0os objetivos e as necessidades. Finalmente, o gestor deve ser ainda um
negociador. Ele passa boa parte do seu tempo negociando tanto no ambiente
interno da organizacdo, como também no ambiente externo, através de contatos
com clientes, fornecedores, governo e outras empresas.

Como demonstra a figura, o exercicio dos papéis gerenciais depende da
autoridade formal e do status sobre as unidades da empresa para que o0 gerente
possa manter bons relacionamentos com seus pares, subordinados e superiores.
Gostaria de salientar que os papéis do gerente estdo integrados e ndo podem ser
dissociados (STONER; FREEMAN, 1995).

Maximiano (2002, p. 55) fez uma analise do estudo de Mintzberg sobre os
papéis gerenciais e ressalta que “o trabalho dos gerentes varia de acordo com o
nivel hierarquico, especialidade, tamanho da empresa, conjuntura econdémica e
outros fatores. A personalidade e os valores do gerente também influenciam a
maneira como ele trabalha”. O autor também considera que as atividades classicas
do gerente apontadas por Fayol sédo diluidas e combinadas no exercicio de papéis,
sobretudo os que envolvem a administracao de recursos e a tomada de decisfes.

Diferentemente de Mintzberg (1990), que focaliza os papéis gerenciais,
Stewart e Fondas (1992) publicaram um artigo no Journal of Management
Development que aborda um aspecto da acdo gerencial que € de grande
importancia para entender a atividade gerencial. O titulo do artigo é um
qguestionamento em forma de afirmativa: como 0s gerentes podem pensar
estrategicamente sobre seus trabalhos. O objetivo principal das autoras é
demonstrar que o0s gerentes precisam reconhecer a flexibilidade no trabalho e
identificar e avaliar as diferentes linhas de acdo que estdo abertas e que podem
desenvolver uma visdo estratégica no trabalho. Para isso, devem considerar trés
aspectos principais: como dividem seu tempo entre as pessoas e suas redes de
relacionamento; onde eles focam sua atencdo mais freqlientemente; e onde eles

tentam ter um impacto.
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O ambiente atual, segundo as autoras, torna o trabalho do gerente muito
mais complexo, demandando que atuem como coachs e mentores e também devem
dedicar muito mais tempo ao trabalho, 0 que aumenta o estresse na organizacao e
em casa. O trabalho de Stewart e Fondas (1992) ratifica a importancia da realizacao
do estudo que estou propondo, na medida que demonstra a complexidade do
trabalho gerencial e sua influéncia na vida pessoal. A preocupacédo das autoras néo
€ com 0s papéis gerenciais, mas com aspectos que procuram entender a natureza
da atividade gerencial de forma mais ampla e genérica. Elas reconhecem a
flexibilidade do trabalho gerencial e destacam que existem trés dimensdes-chave:
restricbes, escolhas e exigéncias.

A esséncia da atividade gerencial esta nas exigéncias que envolvem as
atividades que o ocupante de um determinado cargo pode exercer. S6 que o
exercicio dessas atividades sofre a influéncia de uma série de restricdes, que sao
fatores internos e externos. Essas restricées irdo influenciar as escolhas e decisdes
tomadas pelo gerente. Nessa perspectiva, a preocupacdo principal estd em
estabelecer fatores que estardo presentes em todas as situacdes relacionadas ao
exercicio de um cargo de geréncia e que influenciam as suas acbes no ambiente
organizacional (STEWART; FONDAS, 1992).

Vale lembrar que o gerente, enquanto ser humano, possui comportamentos
que selecionam consciente ou inconscientemente determinadas agbes (SIMON,
1970; ARGYRIS, 1957). Existem fatores individuais e contextuais que devem ser
levados em consideracdo na pratica gerencial. Esses fatores ndo estdo associados
apenas a aspectos objetivos, mas devem considerar a natureza subjetiva do ser
humano.

As dimensfes associadas a subjetividade (CHANLAT, 1992, 2000; DAVEL;
VERGARA, 2001) tornaram a pratica gerencial muito mais complexa. Davel e
Vergara (2001, p. 42), consideram que “a contribuicdo da subjetividade no estudo
das pessoas nas organizacbes é a de tornar compreensivel a experiéncia humana
em sua fonte complexa, rica e profunda”. A dimensao subjetiva resgata o carater
multidimensional do ser humano (SILVA; REBELO, 2003), que por muito tempo foi
relegado pela predominancia de abordagens funcionalistas (BURREL; MORGAN,
1979), centradas na racionalidade instrumental (RAMOS, 1981, 1983).



44

As pessoas passaram a ser consideradas numa perspectiva
multidimensional a partir do momento em que as dimensées esquecidas® no mundo
da gestdo (CHANLAT, 2000) passaram a integrar o escopo de estudos
organizacionais (DAVEL; VERGARA, 2001, CHANLAT, 1992,1994,1996). Além
disso, a emergéncia do pensamento complexo nas organizacdes (SILVA e REBELO,
2003) como um novo olhar sobre a relacdo entre as organizacdes e ambiente,
centrada numa perspectiva co-evolucionaria (DIJKSTERHUIS et al, 1999), contribuiu
para inserir um novo olhar sobre as organizagcdes e seus agentes.

O pensamento complexo das organizacbes surge da faléncia do modelo
classico que se assenta nos pilares da ‘ordem’, ‘separabilidade’ e ‘razdo absoluta’
(MORIN, 2001, MORIN; LEMOIGNE, 2000; BAUER, 1999; ANDERSON, 2001;
SILVA; REBELO, 2003). Morin e Lemoigne (2000), com propriedade, levantam o
seguinte questionamento: como as organiza¢cdes podem se conduzir num universo
onde a ordem ndo é absoluta, ou a separabilidade é limitada, e onde a logica
comporta buracos? Para eles, o surgimento de trés teorias (da informacgao, da
cibernética e dos sistemas) introduz uma nova forma de pensar, ingressando num
universo dos fendmenos nos quais a organizacao é feita com e contra a desordem.

A difusdo do pensamento complexo pode ajudar a compreender melhor o
papel das pessoas na construcdo da realidade, pois esse paradigma incorpora a
subjetividade (SERVA, 1992). Assim, para compreender melhor as mudancas
ocorridas na pratica gerencial, torna-se necessario entender que o cenario em que
esse agente® esta inserido é muito mais complexo, em que a nocdo de evento
(ZARIFIAN, 2001) e de incidente (LE BOTERF, 2003) demandam o desenvolvimento

de competéncias gerenciais para enfrentar a mudancga permanente.
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campos de conhecimento como a linguistica, a psicanalise, a antropologia, a sociologia e a psicologia. As
dimensdes esquecidas no mundo da gestdo envolvem a alteridade, palavra e linguagem, espaco e tempo,
comunicagdo nado-verbal, cognicdo, poder, afetividade, vida simbdlica, prazer e sofrimento no trabalho,
inconsciente e relacdes interculturais. A obra foi traduzida pelo Centro Integrado Gestdo Empreendedora da
Fundacédo Getulio Vargas de Sdo Paulo, sob a coordenacdo da professora Ofélia de Lanna Sette Torres, e
Eublicada em trés volumes pela Editora Atlas. (C.f. CHANLAT, 1992, 1994, 1996).

Um agente mantém estreita relagdo com o ambiente, por meio de estratégias e possui capacidade para lidar
com outros agentes. Cada agente tem um conjunto de propriedades, incluindo o local (onde o agente opera); as
capacidades (como o agente pode afetar o mundo) e meméria (quais as impressdes que um agente pode trazer
do seu passado) (AXELROD; COHEN, 2000). Pode-se considerar um agente como uma pessoa ou um grupo de
pessoas; uma empresa ou um grupo de empresas.
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O desempenho de uma empresa, de uma de suas unidades ou de um projeto
depende do conjunto de microdecisdes de acao tomadas pela competéncia de
seus profissionais. E preciso enfrentar situacdes profissionais evolutivas e pouco
difundidas” (LE BOTERF, 2003, p. 21).

Os gerentes devem estar conscientes de que a complexidade preconiza a
visdo de um agente organizacional, “... que € multidimensional, que tem vontades,
desejos e que deve participar ativamente da ‘vida organizacional’, sem esquecer da
vida pessoal” (SILVA; REBELO, 2003, p. 790-791).

Considerar o ser humano como multidimensional, é considerar a existéncia

da racionalidade substantiva. Segundo Ramos (1989, p. 39)

€ substancialmente racional todo ato inteligente, que se baseia num conhecimento
ltcido e autdnomo de relacdes entre fatos. E um ato que atesta a transcendéncia
do ser humano, sua qualidade de criatura dotada de razdo. Aqui, a razdo, que
preside o ato, ndo é a sua integrac@o positiva numa série sistematica de outros
atos, mas o seu teor mesmo de acuracia intelectual. Esse é um ato de dominio de
impulsos, explosdes emotivas, supersticdes, quimeras e preconceitos, e de outros
fatores que perturbam a visao e o entendimento inteligente da realidade.

A racionalidade substantiva é reflexiva e auto-organizadora. A l6gica dessa
racionalidade é de que as pessoas sdo encorajadas a determinar se aquilo que
estdo fazendo é apropriado e, em funcdo de um processo reflexivo, ajustam suas
acOes apropriadamente (MORGAN, 1995).

Para Chanlat (2000, p. 68), o ser humano “participa da transformacao do
mundo, ele é criador da histéria, mesmo tendo consciéncia de sua fragilidade”; ndo é
s6 um ser bioldgico, mas também possui outras dimensdes, como a psiquica, a
social, a afetiva e a racional (MORIN, 2001), que devem ser igualmente
consideradas. Essa colocacédo ndo descarta a dimenséo racional-instrumental, mas
incorpora outras dimensoes.

Transpondo a visdo de Chanlat para o contexto deste trabalho, o gerente
deve estar consciente de que além de gerente, ele/ela é pai/mae, marido/esposa,
filho/filha, irmaol/irma, amigo/amiga, e sua vida contempla os aspectos bioldgicos,
psiquicos, sociais, afetivos e racionais, que devem estar presentes no exercicio de
todos esses papéis. Considerar as varias dimensdes do ser humano € compreender
o significado da multidimensionalidade humana.

As organizagbes nao podem dissuadir as pessoas que exercem
determinados papéis de dissociarem a vida profissional da vida pessoal, pois o todo
(a vida) e a parte (a organizacdo) sdo um construto que se auto-regula de acordo

com o ambiente. O processo de co-evolucdo também deve ocorrer entre
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organizacdes e seus agentes (gerentes e funcionarios, por exemplo), assim como
entre as varias esferas da vida (trabalho e familia, por exemplo).

Diante desse contexto de transformacdo nas relagbes inter e intra-
organizacionais, 0S gerentes passaram a atuar em um ambiente que requer
competéncia, qualificacdo e comprometimento, trazendo conseqiiéncias para a sua

vida.

2.2 AS CONSEQUENCIAS DO TRABALHO NA VIDA DO GERENTE

O excesso de trabalho, o aumento de responsabilidade e também o
aumento da competicdo no mercado sdo alguns fatores que provocaram o
surgimento de uma relacdo com o trabalho que muitas vezes gera ansiedade,
sofrimento, medo, desanimo, tensdo e decepcao (ZALEZNICK, 1967; MEINICKE,
2003; MOSCOVICI, 2000; McCALL et al, 1988; BARTOLOME; EVANS, 1980;
BARTOLOME, 1983).

A atmosfera competitiva, a premiagcdo dada ao sucesso, e o grande valor
dado a autoconfianga no trabalho interferem na relacéo entre o trabalho e as outras
esferas da vida dos gerentes. Sua atitude para com sua performance profissional
afeta sua habilidade, principalmente em casa, para "relaxar", deixar suas
necessidades serem conhecidas, e aceitar a afeicdo de sua familia (BARTOLOME,
1972).

Tonelli (2001, p. 244) afirma que as geragdes atuais precisam...

...responder rapidamente as mudancgas que sdo continuas e enfrentar multiplas
demandas tanto na vida pessoal quanto no trabalho. Por outro lado, a
transformagdo no tempo e no espaco faz com que acontecimentos distantes
repercutam sobre a vida cotidiana, numa negociacdo permanente entre o global e
o local.

A sociedade vem passando por transformac¢des que acabam modificando as
condicbes de vida das pessoas. Giddens (1994) considera que a sociedade é
marcada pelo risco, que é conseqiéncia da modernidade tardia. Para o autor, a
modernidade tardia caracteriza-se por uma forte transformacdo nas instituicbes
sociais, com uma intensa e crescente ligacdo entre 0 que se passa no espaco

global, na intimidade e no cotidiano da vida das pessoas.
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Sennet (2000) discute as consequUéncias pessoais do trabalho no novo
capitalismo. Destaca os conflitos entre familia e trabalho oriundos da flexibilidade e

de comportamentos associados a visao de curto prazo.

Esse conflito entre familia e trabalho impde algumas questdes sobre a prépria
experiéncia adulta. Como se podem buscar objetivos de longo prazo numa
sociedade de curto prazo? Como se podem manter relagcdes sociais duraveis?
Como pode um ser humano desenvolver uma narrativa de identidade e histéria de
vida numa sociedade composta de episodios e fragmentos? As condi¢cdes da nova
economia alimentam, ao contrario, a experiéncia com a deriva do tempo, de lugar
em lugar, de emprego em emprego (SENNET, 2000, p. 27).

Ramos (1989), destaca que na sociedade centrada no mercado as pessoas
vivem diante de pressfes que as tornam confusas, tanto em relacdo a natureza da
condicdo humana, quanto sobre atualizagédo pessoal. O autor considera que a teoria
administrativa corrente da legitimidade ao crescente processo de superorganizacao
e de despersonalizacao do individuo.

A superorganizagdo ocorre com a transformagdo de toda a sociedade num
universo operacionalizado, em que se espera sempre que o individuo viva como
ator, a quem cabe um papel determinado. Num sistema social superorganizado, o
individuo néo dispde de lugar e tempo verdadeiramente privados, duas condi¢es
para uma vida pessoal criativa (....) numa sociedade superorganizada, o individuo
perde a identidade pessoal, na medida em que é induzido a interiorizar uma
determinada identidade, exigida pelos papéis que se espera que desempenhe
(RAMOS, 1989, p. 144-145).

Refletir sobre essas questbes ajuda a compreender como a sociedade
centrada no mercado trouxe implicacGes para a vida dos trabalhadores, sobretudo a
de gerentes. O dinamismo (GIDDENS, 1994), a flexibilidade (SENNET, 2000), o
tempo e o espaco dedicados ao trabalho (TONELLI, 2001) séao fatores que
contribuiram para as transformacgdes nas relacdes profissionais e pessoais.

As transformacdes demograficas também tém afetado a carreira de homens
e mulheres, s6 que de maneira diferente. Historicamente, a maioria das
organizacfes estrutura a trajetoria das carreiras gerenciais com a esperanca de que
0s postos de trabalho sejam preenchidos pelo homem da familia que tem uma
esposa que gerencia a casa, permitindo a ele dar atencdo total ao trabalho
(SCHNEER; REITMAN, 1993). Na sociedade “p6s-tradicional”, como denominam 0s
autores citados, homens e mulheres que trabalham e tém filhos podem ter
problemas ao atuarem em modelos organizacionais formatados para homens de
familias tradicionais, que despendiam toda a sua energia para as demandas do

trabalho.
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No caso das mulheres, existe uma geracdo que assume que nao poderiam
competir com homens se elas tivessem responsabilidades de uma familia, que iriam
desviar sua atencéo do trabalho e assim elas ndo se casam ou, se iSSo acontecer,
elas ndo tém filhos (SCHNEER; REITMAN, 1993). Vale ressaltar que, em geral, as
mulheres procuram compatibilizar sua carreira e sua vida pessoal, 0 que de certa
forma indica que os homens e mulheres vivenciam de forma diferente as relacdes
entre trabalho e familia.

Em uma pesquisa realizada com 14.600 gerentes, Evans (1996) questionou
se existia algum problema em relacdo a qualidade de vida. Os resultados da
pesquisa demonstraram que 45 % dos pesquisados estavam insatisfeitos com seu
nivel de qualidade de vida. No Brasil, apenas um terco dos pesquisados estava
satisfeito com a qualidade de vida. Por que essas pessoas estavam insatisfeitas com
o estilo de vida que levavam? O autor aponta trés hipoteses:

a) pressao do parceiro e da familia: isso ocorre principalmente quando membros da
familia se sentem infelizes com a maneira pela qual o individuo esta trabalhando e
vivendo sua vida, passando a cobra-lo, o que o tornara infeliz e insatisfeito. Na
sociedade “pos-tradicional”, homens e mulheres possuem suas carreiras e ela nédo
esta ligada apenas ao trabalho. Evans (1996, p. 18) destaca que “o individuo tem
carreira profissional de trabalho, carreira conjugal, carreira de pai ou méae e, as

vezes também, uma carreira ativa de lazer”.

b) trabalho absorve muito tempo e energia: as pessoas constantemente argumentam
que o trabalho ocupa um espaco muito grande em suas vidas sobrando muito pouco
tempo para a vida em familia. Os filhos sao afetados pelo fato de os pais ndo terem
tanto tempo para se dedicarem a eles. Os filhos que ja estdo na adolescéncia até
entendem, mas os filhos menores sofrem pela falta de atencdo dos pais, podendo
causar até problemas psicolégicos. De acordo com Evans (1996), além da questao
dos filhos, ndo ha uma relagdo muito clara entre tempo e energia. As vezes as
pessoas aparentemente ndo sabem aproveitar o tempo, o0 que acaba influenciando
na sua qualidade de vida. Evans (1996) conclui que essa afirmativa ndo é
verdadeira, mas € consequéncia do fenébmeno do transbordamento emocional

negativo,

um sintoma, uma consequéncia negativa de um sentimento emocional negativo,
como o stress em qualquer uma das mdltiplas formas: ansiedade, duvida,
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sobrecarga, culpa, tensdes, conflitos, frustracdes, incertezas, ou mesmo aquela
chateacéo, o tédio, o ndo ter nada interessante para fazer, transbordando para a
vida particular, diminuindo, em conseqiiéncia, a qualidade de vida pessoal.

C) a terceira hipotese é um questionamento: o que ocorre quando a vida no trabalho
funciona muito bem? Mas a vida pessoal, a vida familiar acaba se tornando uma
obrigacdo? Segundo Evans (1996) essa pessoa se torna prisioneira do seu proprio
sucesso e coloca o trabalho acima de tudo, inclusive da convivéncia em familia. E
alguém que possui varios alibis (BARTOLOME, 1980) para justificar a falta de tempo
para a familia. “o prisioneiro do sucesso sabe que ndo sao desculpas, pois a razao
principal de ele trabalhar desse jeito ndo esti associada a nenhum dos motivos que
ele menciona; ele trabalha porque gosta (EVANS, 1996). As pessoas com este
carater ndo sabem separar o trabalho, a familia, o lazer. Isso gera um sentimento de
culpa muito grande e as pressdes podem leva-lo a tomar uma atitude como o
divorcio, uma discussao sobre a sua qualidade de vida, ou até um distanciamento
das pessoas que convivem com ele, passando a ser até um “estranho no ninho”. Um
aspecto a ser ressaltado é que o prisioneiro do sucesso deve perceber que “o
casamento, como disse antes, é uma carreira. Uma relacdo € uma carreira, € uma
trajetéria dificil e ardua e ndo se desenvolvera nem se tornara magica num fim de
semana prolongado, vai levar muito tempo e requer muito trabalho” (EVANS, 1996,
p. 22).

Essas hipoteses ilustram como o trabalho e a familia sdo dimensdes
relevantes nas nossas vidas e devem ser percebidas de maneira indissociavel.

Quando surgem problemas profissionais, que transbordam para a vida
pessoal, existem consequéncias negativas com relacado a qualidade da vida extra-
organizacdo. Essa afirmativa pode ser ratificada nos resultados da pesquisa
desenvolvida por Tonelli e Alcadipani (2003, p. 15) - “a quantidade de trabalho dos
gerentes afeta a sua vida familiar”.

Os gerentes devem estar conscientes dos fatores inerentes ao trabalho que
influenciam a sua vida em familia e aprender a lidar com situacbes em que nao
serdo bem sucedidos, pois isso pode provocar decepcdes em suas carreiras. Esses
episddios criticos podem se configurar como situagdes que contribuem para o seu
crescimento. A forma como os gerentes lidam com as decepg¢des pode contribuir
para mudancas nas suas atitudes (ZALEZNIK, 1967).

Os resultados da pesquisa realizada por Bartolomé e Evans (1980)

demonstraram uma ampla confirmacdo das observacdes de Zaleznik. Para os
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autores, é realmente dificil para as pessoas enfrentarem a decepcdo de maneira
frontal. A experiéncia desperta nelas fortes sentimentos de perda que elas
transformam em raiva contra si mesmas, o que algumas vezes se manifesta como
depressao ou recolhimento. Mas as pessoas combatem tais situacées de diversas
maneiras. Ap0s um curto periodo de lamentacdo por suas perdas, algumas se
langcam de volta (tendo aprendido alguma coisa) e se adaptam com sucesso; outras
ficam permanentemente presas em posi¢cdes amargas e autodestrutivas.

Essas posi¢cOes trazem consequéncia para a carreira e para a vida pessoal.
Vérios estudos psicologicos com pessoas criativas, incluindo lideres sugerem que a
preocupacao com 0 sucesso € menos importante do que o papel das decepcdes no
desenvolvimento de uma carreira (ZALEZNIK, 1967). O autor afirma que ninguém
esta imune as decepcdes. Os gerentes que querem poder e responsabilidade, ou
procuram expressodes criativas estdo vulneraveis a episédios nos quais a realidade
nao condiz com seus desejos e intencdes.

Nesse sentido, € necessario que 0S gerentes se conscientizem da
necessidade de se conhecerem melhor. Bartolomé (1972) ressalta que as pessoas
devem ser capazes de entrar em contato com seus sentimentos e se engajarem
mais profundamente em experiencia-los e expressa-los. Isso ndo é algo que se
desenvolve da noite para o dia e requer o desenvolvimento de algumas habilidades
dificeis, tais como: entrar em contato com os sentimentos sem ser sufocado ou
assustado por eles; lidar com os sentimentos depois que entram em contato com
eles; expressar os sentimentos quando quiser; e experienciar e expressar aqueles
sentimentos de forma rica e confiante.

O autor conclui afirmando que o ato de entrar em contato com 0S seus
proprios sentimentos torna as pessoas mais ricas, além de proporcionar a
possibilidade de viver de forma mais intensa a Unica coisa que se tem: a vida
(BARTOLOME, 1972).

De acordo com Bartolomé e Evans, (1980), em sua jornada de trabalho, todo
gerente experimenta preocupacdo, tensdo, receio, duvida e estresse intenso, e
muitas vezes ndo é capaz de desviar esses sentimentos quando vai para casa.
Esses sentimentos o deixam psicologicamente indisponivel para uma vida privada
saudavel. Se um gerente € infeliz no trabalho tem uma chance limitada de ser feliz

em casa.
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Sera gque essa afirmativa pode ser generalizada? Muitas vezes, a infelicidade
pode influenciar as acdes gerenciais e a vida pessoal. Alguns sentimentos podem ter
um efeito positivo na vida das pessoas quando se sentem realizadas, competentes e
satisfeitas com o seu trabalho. Mas quando ocorre o transbordamento (sobrecarga)
emocional negativo, i.e., quando os sentimentos vividos no trabalho interferem na
vida pessoal, podem surgir problemas em casa. Alguns sintomas de
transbordamento emocional negativo s&o causados pela frustracdo, pela
inseguranca e negoécios ndo concluidos (BARTOLOME; EVANS, 1980).

Quando as emocdes negativas transbordam, os gerentes freqientemente
expressam as suas insatisfacdes com seus estilos de vida e relatam que querem
mais tempo para a vida privada. Os sentimentos que transbordam no trabalho sao
manifestados em casa. Algumas vezes sao expressos por auséncia psicologica,
algumas vezes por atos de agressdo. Uns perdem o controle com as crian¢as. Uns
explodem em faria quando suas esposas cometem um erro minimo. Tal agresséo é
visivel e dolorosa, mas o recolhimento é igualmente prejudicial para os
relacionamentos familiares (BARTOLOME; EVANS, 1980).

Quando ha um desequilibrio entre trabalho e vida pessoal, muitos gerentes
passam a ter comportamentos que acabam provocando problemas fisicos e
emocionais. Por consequéncia, ha um efeito negativo na produtividade e também
nas relagdes interpessoais.

Como a vida pode ser metaforicamente denominada de um jogo em que ha a
necessidade de estabelecer uma estratégia na busca de bons resultados, pode-se
afirmar que equilibrar a relagdo entre trabalho e vida pessoal depende da forma
como as pessoas experienciam a vida. Esse processo é rico em oportunidades de
aprendizagem e a forma como as pessoas encaram as situacfes pode trazer
modificacdes no seu comportamento e na sua maneira de visualizar o mundo.

Para Bartolomé e Evans (1980), o trabalho e a vida pessoal podem ficar em
harmonia e refor¢car um ao outro se, e apenas se, evitamos as armadilhas pessoais e
da carreira e enfrentamos de forma satisfatoria as emocOes que surgem no
trabalho. Por outro lado, os gerentes que ndo conseguem administrar o lado
emocional do trabalho alcangam sucesso profissional a custa da vida privada.

Muitos se dedicam a carreira e esquecem de valorizar as outras dimensdes
da vida. O espaco e o tempo (TONELLI, 2001) sdo direcionados para o trabalho e

muitas vezes a busca do sucesso acaba gerando grandes decepcfes. Em um
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estudo Zaleznik (1697) avaliou o gerenciamento das decepc¢des e ressalta que o
fator-chave para lidar com elas é a capacidade de correlacionar as emocdes com as
perdas da carreira pessoal.

SMYRNIOS et al (2003), ao realizarem uma analise da literatura, consideram
que existe uma associacdo entre as emocdes do ser humano e os conflitos entre
trabalho e familia. Os conflitos interpessoais no trabalho podem culminar em
ansiedade, frustracdo, sintomas fisicos e insatisfacdo. Ao experienciarem altos
niveis de conflito entre trabalho e familia, os gerentes podem passar a apresentar
elevados niveis de ansiedade porque eles estdo mais suscetiveis a se sentirem
sufocados por ndo serem capazes de cumprirem as obrigacdes com a familia. Desta
forma, compreender como 0s gerentes vivenciam as relacdes entre os papéis
exercidos na empresa e na familia pode auxilia-los e descobrir alternativas para
gerenciar melhor a sua vida dentro e fora da organizacao.

Na préxima secdo, descreverei o papel dessa relacdo para a vida dos

gerentes e abordarei os conflitos entre trabalho e familia.

2.3 ARELACAO ENTRE TRABALHO E VIDA PESSOAL

Como abordei na sec¢ao anterior, a atividade gerencial, nos ultimos anos, se
tornou mais complexa e trouxe consequéncias para a vida do gerente. O aumento
da competitividade por um cargo gerencial esta levando muitos gerentes a valorizar
mais uma dimenséo de suas vidas — o trabalho, o que pode estar prejudicando as
relaces familiares de muitos deles.

Isso vem ocorrendo, principalmente, em funcdo de uma série de interesses
envolvendo o cargo, a carreira e a vida pessoal. Morgan (1995, p. 153) afirma que
qguando se fala em interesses, “fala-se em um conjunto complexo de predisposi¢cdes
que envolvem objetivos, valores, desejos, expectativas e outras orientacdes ou
inclinacdes que levam a pessoa a agir em uma e ndo em outra direcao”.

De acordo com o autor, as pessoas consideram 0s interesses em uma
dimensé&o espacial, na medida em que procuram ocupar, preservar e ampliar um
espaco e existem varias maneiras pelas quais buscam preserva-los e manté-los.
Morgan (1995, p. 153) apresenta uma classificagdo que concebe 0s interesses a
partir de trés dominios interligados referentes ao cargo, a carreira e a vida fora da
organizagéo. A figura 2 ilustra essa relagéo.
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Vida fora da
Organizacgao

Figura 2: interesses organizacionais: cargo, carreira e vida fora da organizacao
Fonte: Morgan, 1995, p. 154.

Os interesses associados ao cargo envolvem as tarefas que as pessoas
desempenham, isto é, 0 seu papel na organizacdo; os interesses associados a
carreira estéo relacionados com as aspiragdes e visOes daquilo que o seu futuro
deve ser — podem ser independentes do trabalho que esta sendo realizado. Ja os
interesses da vida fora da organizacdo estdo associados a personalidade, aos
valores, as atitudes, as crencas e ao estilo de vida que influenciam as acdes em

relacdo ao cargo e a carreira. De acordo com Morgan (1995, p. 154), o diagrama

ilustra o relacionamento e a tensdo que frequentemente existe entre o cargo
(tarefa) de alguém, as aspiracdes de carreira, bem como os valores pessoais e 0
estilo de vida (interesses fora da organizacao). Os trés dominios podem interagir
(....) e também permanecerem separados. Trabalhando numa organizagédo, tenta-
se encontrar ou se € forcado a lutar pelo equilibrio entre os trés conjuntos de
interesses. Na maioria dos casos, esse equilibrio é incerto e muda
incessantemente, criando, assim, tensdes que sdo o centro da atividade politica.

A nocdao de interesse pode ser destacada, sobretudo porque o gerente atua
em um contexto em que essas trés dimensdes exercem influéncia sobre suas acées
dentro e fora da organizagédo. Vale ressaltar, ainda, que os interesses fora da
organizagdo devem incluir a vida em familia, que é uma das dimensdes deste
estudo. Sera que € possivel compatibilizar os trés interesses ou um deles pode
predominar em relagcdo aos outros, o que provoca um desequilibrio e gera um
conflito? Na proxima secédo, abordarei os conflitos na relacéo trabalho e a familia.

Apdés uma andlise de artigos publicados na revista Harvard Business Review
entre 1970 e 2000, foram identificados varios que abordam o tema trabalho e vida
pessoal (FRIEDMAN et al, 2001; APGAR IV, 1998; LEVINSON, 1983; BARTOLOME,
1983; BARTOLOME; EVANS, 1980; LEVINSON, 1972; BARTOLOME, 1972). Esses
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artigos destacam aspectos relacionados a dor da perda, a compreensdo dos
sentimentos dos gerentes na sua relacdo entre trabalho e vida pessoal, o tempo
dedicado ao trabalho e a familia, o custo do sucesso, a escolha em relacdo a
carreira, o0 colapso dos gerentes, mulheres na geréncia, o local de trabalho
alternativo e o equilibrio entre trabalho e vida pessoal.

Levinson (2001, p. 71) ressalta que

para muitos gerentes, o tempo que eles gastam com suas familias é precioso. E
compreensivel que os gerentes se sintam culpados por sacrificarem esta parte de
sua vida em funcdo das demandas do trabalho e que também sintam frustracao
por serem incapazes de fazer qualquer coisa a este respeito.

Quando iniciaram seus estudos sobre as vidas pessoais e de trabalho de
gerentes, Bartolomé e Evans (1980) tinham uma crenca de que esses dois lados
estavam sempre em conflito um com o outro. Apds cinco anos de estudos, reuniram
evidéncias que sugerem, a0 menos entre 0s gerentes, que os interesses individuais
e organizacionais podem ficar em harmonia. Além disso, eles constataram que uma
vida profissional saudavel é um pré-requisito para uma vida pessoal saudavel.

Levinson (2001) identificou varios fatores que afetam a vida pessoal dos
gerentes: premissas incorretas (a mais disseminada € a de que administrar a vida
familiar € facil), o medo excessivo de enfrentar conflitos no casamento, distracdes
legitimas, uma postura ‘deixa para amanhd’ e, em geral, a falta de habilidades
necessarias para lidar com conflitos.

Esses fatores podem limitar o desenvolvimento dos gerentes pela
incapacidade de lidarem com determinadas situacdes no trabalho ou na vida
pessoal. No estudo longitudinal realizado com 115 mestres em Administragdo da
turma de 1974 da Harvard Business School, Kotter (1996) identificou que o sucesso
dos membros da turma foi associado a “capacidade que tém de transformar
acontecimentos terriveis — até mesmo seus problemas pessoais e familiares — em
experiéncias de crescimentos que os tornam mais fortes e capazes. Como nao
fogem de momentos dificeis e refletem seriamente sobre suas experiéncias, eles
crescem. Esse crescimento, por sua vez, ajuda-os a ser bem-sucedidos”.

Para Summers e Nowicki (2002), o sucesso no trabalho frequentemente
requer um esforco substancial e comprometimento com o tempo. Além disso, a
busca do equilibrio entre vida pessoal e trabalho e a realizagdo tem um preco.
Algumas vezes, ambos sdo possiveis, mas provavelmente os empregados devem

fazer uma escolha entre eles. Pessoas sempre tém que decidir o que ser e como



55

ser. Em outras palavras, se alguém considera que o equilibrio € uma meta pessoal,
entdo se pode afirmar que o custo da sua aquisicdo pode incluir um baixo nivel de
realizacdo em outras areas.

Como nem todas as pessoas se comportam da mesma forma, iSso acontece
em funcdo de uma série de fatores, dentre os quais, destacam-se as diferencas nos
padrées de desempenho, um fraco impulso e falta de autoconfianca em situacdes
competitivas. Esses fatores minam a aprendizagem para a vida, como demonstra a

figura 3.

Historia pessoal (de vida)

Capacidades inatas
Experiéncias de infancia
Experiéncias de trabalho e educagéo

— 1 i L

Impulso competitivo

Quao elevados séo os padrbes
Quanto a pessoa quer se sair bem
Quanta confianga a pessoa tem em situacBes competitivas

I

Aprendizagem para a vida toda

Disposicao para procurar novos desafios
Disposicao para refletir honestamente sobre os sucessos e os fracassos

— l o

Habilidades e Capacidades

Conhecimentos
Habilidades Intelectuais
Habilidades Interpessoais

)

Capacidade Competitiva

Com que capacidade a pessoa sabe lidar com um ambiente econémico cada vez mais
competitivo e em rapida mudanca.

Figura 3: como o impulso competitivo e a aprendizagem para a vida toda contribuem para 0 sucesso
profissional.
Fonte: Kotter, 1996, p. 133.

Na figura 3, sdo apresentadas varias variaveis que integram as dimensdes
da vida de uma pessoa e que devem ser consideradas na busca do
desenvolvimento profissional e pessoal. Os aspectos inerentes a aprendizagem

exercem influéncia no trabalho dos gerentes e na sua vida pessoal, pois a busca do
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crescimento muitas vezes causa dor e sofrimento?. “Sem ambicdo, a dor do
crescimento pode parecer grande demais (...) sem ambicdo real, episodios
dolorosos a partir dos quais se pode aprender muito sao evitados tanto dentro como
fora do emprego. E com a fuga, vem a estagnacao” (KOTTER, 1996, p. 132-133).
Bartolomé (1972) destaca que as caracteristicas do trabalho podem
influenciar a vida pessoal de gerentes. Os resultados de sua pesquisa indicam que
muitos gerentes sao seduzidos por seus trabalhos. Eles se tornam fanaticos porque
gostam de seu trabalho e porque suas empresas recompensam seu fanatismo. Mas
como resultado eles tém muito pouco tempo para estar em casa e para falar sobre
seus sentimentos. Quando eles voltam para casa, ha uma centena de coisas para

fazer ou cuidar e eles ndo tém tempo para si mesmos.

Um depoimento da esposa de um gerente que participou da pesquisa
realizada por Bartolomé (1972, p. 69) ilustra a necessidade ndo deixar que o

trabalho assuma o comando da vida de gerentes e afete seus sentimentos.

Quando eles ndo obtém o que eles pensam que deveriam, eles ndo gostam de si
mesmos. E quando eles ndo gostam de si mesmos, como poderiam deixar outras
pessoas conhecé-los, como eles poderiam acreditar que outras pessoas 0S
amam?.

Diante dessas consideracfes, sera que € possivel encontrar o equilibrio
entre trabalho e vida pessoal? Friedman et al (2001) destacam que alguns gerentes
abordam o trabalho e a vida pessoal de maneira diferente. Eles operam sob a
hipotese de que o trabalho e a vida pessoal ndo séo prioridades concorrentes e sim
complementares. A nocéo de equilibrio entre trabalho e vida pessoal pode ter varios
significados para as pessoas, dependendo da forma como elas vislumbram essa
relacdo. O que é desequilibrio para uma pessoa pode ser perfeitamente aceitavel
para outra (KERSLAKE, 2002).

Para Friedman et al (2001, p. 120),

“alcancar um equilibrio entre vida pessoal e trabalho nado é tarefa para um gerente
sozinho; antes, € um processo que requer uma parceria entre o gerente e 0s
empregados individuais. Fundamentalmente, todas as estratégias pedem uma
troca bilateral honesta, bem como um compromisso muatuo para mudanga
continua”.

Isso demonstra a importancia das relagcdes sociais na construcdo de uma
ligacdo mais saudavel entre a vida pessoal e a vida profissional. Os gerentes devem

se conscientizar de que ndo podem ser bem sucedidos se ndo buscarem

4 O sofrimento pode ser definido como "o espaco de luta que cobre o campo situado entre, de um lado, o ‘bem-
estar’ e, e outro, a doenca mental ou loucura” (DEJOURS, 1992, p. 153).
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compatibilizar os diversos papéis de suas vidas e também se néo refletirem sobre as
varias situacdes vividas na sociedade. Se ndo ha um equilibrio entre o trabalho e a
vida pessoal, os gerentes acabam sofrendo por ndo se dedicarem a sua familia e
acabam se sentindo culpados, gerando conflitos internos que podem se refletir nas
suas acdes. Um aspecto a ser ressaltado € que situacdes vividas na esfera pessoal
também podem interferir na esfera profissional.

Kotter (1996, p. 1) afirma que “para a maioria das pessoas, ser bem sucedido
no trabalho significa um emprego satisfatério econémica e psicologicamente, que
seja util & sociedade e que proporcione uma vida pessoal e familiar saudavel”.
Porém, observa-se que muitos gerentes sdo, consciente ou inconscientemente,
conduzidos para alcancgar o sucesso e isso acaba levando-o a vivenciar de forma
intensa uma dimensé&o de sua vida — o trabalho.

A partir dessas consideracdes, surge um guestionamento: o que vem a ser o
sucesso? Essa questdo € polissémica, mas um aspecto que é comum entre as
pessoas, e isso inclui os gerentes, é que todos querem ser bem sucedidos em todas
as esferas de sua vida, mas nem sempre isso € possivel. Como afirma Tonelli (2001,
p. 260) “os ideais no amor e de sucesso no trabalho sdo muitas vezes inatingiveis,
por isso a sensacao sempre presente de perda e de falta”. Isso pode induzir as
pessoas a agirem dentro de um sistema social sem questionar o modelo que orienta
as acoes do sistema.

De certo modo, o sistema influencia a vida dos gerentes de tal forma que
pode torna-los pessoas alienadas. Vale ressaltar que o conceito de alienacdo esta
associado a objetivacdo, como destacou Hegel, e de acordo com Marx ela ocorre
porgue os trabalhadores ndo tém o controle dos meios de produgéo, considerando o
capitalismo como estrutura histérica da alienacdo (RAMOS, 1989).

O referido autor classifica a alienacdo em trés sentidos: auto-alienacao,
reificacdo e privacdo de poder. Todas as consideracdes do autor em relagdo ao
termo estdo relacionadas ao nivel de dependéncia das pessoas em relagcdo ao
sistema social em que estdo inseridas. Geralmente, os gerentes tém controle da
situacdo, tém uma margem de liberdade para tomada de decisdo e até uma certa
autonomia em relacdo as suas agfes dentro da organizacdo. Entdo, por que afirmar
que eles estao alienados?

Eles se tornam alienados a medida que a dimenséo trabalho ocupa grande

parte do tempo e do espaco da sua vida. No momento em que essa dimensao passa
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a dominar as suas acfes, 0s gerentes passam a valorizar tudo o que esta associado
a ela, deixando de lado aspectos ligados a vida fora da organizacdo. Ramos (1989,
p. 63) faz algumas ressalvas em relacdo a alienacdo. A primeira delas indica que o
exame e o tratamento da alienagcdo, no plano microssocial (a organizagao), nao
pode dispensar aspectos do plano macrossocial (vida extra-organiza¢ao); a segunda
destaca que nao existe desalienacao total. A superacdo de uma alienacédo é comeco
de outra; a terceira ressalva destaca que compreender a alienagdo ja representa, de
certa forma, desalienacédo; finalmente, a alienacédo é sempre multipla e complexa e a
desalienacdo ordinariamente nao €. “Elevada desalienacéo relativa na ordem das
relacbes de poder ndo importa necessariamente em desalienacdo na ordem da
compreensao racional-substancial do mundo” (RAMOS, 1989, p. 63).

Essa ultima ressalva colocada por Ramos (1989) indica que apesar de o0s
gerentes serem pessoas com mais autonomia e poder de decisdo, ao incorporarem
uma visdo de mundo reducionista, considerando o trabalho, por exemplo, como a
dimensdo mais importante da suas vidas, relegando as outras dimensobes, 0s
mesmos passam a seguir um padrdao de conduta reificado. A reificagdo ocorre
“quando um tipo de objetividade, valida no plano restrito da racionalidade funcional,
assume a forma de objetividade em geral, identificando-se os seus critérios com 0s
das relacées humanas e sociais” (RAMOS, 1983, p. 63).

Esse sentido de objetivacdo pode também estar associado a uma doenca do
mundo contemporaneo que vem atingindo muitos gerentes — o vicio pelo trabalho.
Muitos denominam essas pessoas de ‘Workaholics’>. Para Moscovici (2000, p. 12),
“os Workaholics sdo individuos escravizados pela compulsdo de trabalhar como se
fossem drogados. Em portugués, podemos chamé-los de ‘labormaniacos’ .
Bartolomé (1983) classifica o fenbmeno como uma sobrecarga de trabalho. Apesar
da sociedade condenar o alcoolismo, muitas organizacdes sdo coniventes e até
aplaudem os viciados em trabalho porque eles produzem mais e podem contribuir
para 0 aumento da sua lucratividade.

Burke (2001) desenvolveu um estudo para analisar o fenbmeno dos viciados
em trabalho (‘workaholism’). Apés analisar varios estudos, ele constatou que as
opinides, observacdes e conclusbes sobre o tema sao variadas e conflitantes. Do

ponto de vista organizacional, alguns pesquisadores o percebem como positivo

> A denominacédo de Workaholic foi derivada da palavra inglesa alcoholism (alcoolismo) e implica na fuga ou
desvio de problemas por meio de uma droga, neste caso, o trabalho
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(satisfacdo e produtividade) e outros como negativo (infelicidade, obsessao, baixa
produtividade, problemas com pares). Em relacdo as definicbes, Burke (2001)
destaca que o ‘Workaholism’ esta relacionado ao excesso de tempo dedicado ao
trabalho, pensamentos ligados ao trabalho mesmo estando fora da empresa.

As organizagdes freqlientemente recompensam comportamentos de pessoas
viciadas no trabalho. Gerentes e profissionais que dedicam longas horas ao trabalho
sao percebidos como dedicados, comprometidos, sdo mais capazes de competir
com seus pares na busca de reconhecimento, recompensas e oportunidades de
desenvolvimento profissional. A tecnologia utilizada pelas organizacfes (maquinas,
teleconferéncias, e-mail, computadores portateis), os processos de reestruturacao e
reducdo de niveis hierarquicos e as situagdes de crise geram mais trabalho e criam
condi¢des para o Workaholism (BURKE, 2001).

A partir de uma perspectiva critica, Ferreira (2003) analisou o fenbmeno
Workaholic na gestao e estudou oito gerentes que atuam em posi¢cdes de comando,
tém poder de decisdo, e atuam desde o nivel operacional até o gerencial de
empresas localizadas em quatro estados brasileiros (Bahia, Rio de Janeiro, Sao
Paulo e Parand). A definicdo de Workaholic do autor incorpora caracteristicas dos
autores que abordam o tema e que foram citadas anteriormente, e define o

fendbmeno de forma mais ampla , definindo os Workaholics como pessoas que;

a) gastam uma grande parte de seu tempo em atividade de trabalho, dando-lhe
demasiada importancia e abdicando de outros aspectos sociais; b) pensam no
trabalho, mesmo quando ndo estdo trabalhando; c) trabalham além do que é
razoavelmente esperado do cargo que ocupam ou para atender suas
necessidades econdmicas basicas; d) mesmo reconhecendo o excesso de
trabalho, ndo conseguem controlar ou reduzir; e) perfeccionistas, apresentando
necessidade de estar no controle e dominio do ambiente e que f) respondem
positivamente a competicdo (FERREIRA, 2003, p. 87).

Os resultados da pesquisa realizada com os gerentes demonstrou que as
preocupacfes e tensbes vividas no trabalho tiveram implicacbes na vida dos
gerentes, classificadas em menor (esgotamento fisico e mental, estresse,
enxaguecas...) ou maior (enfarto, Glcera gastrica, distlirbio do sistema imunolégico)
grau. Alguns gerentes foram incorporando comportamentos e atitudes que
praticamente os excluiram de outras esferas sociais e familiares. Alguns gerentes
pesquisados demonstraram dificuldades em preencher o ‘tempo livre’ com outras
atividades néo relacionadas ao trabalho (FERREIRA, 2003).

Workaholic ndo deve ser visto como modelo de gerente bem sucedido, nem

0 seu aprimoramento — “o atleta corporativo”. Exigéncias administrativas em que o
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trabalhador busca alcancar maior producdo em detrimento de outros elementos da
sua vida e que quando ndo sao uteis, sdo descartados do processo de producéo,
nao deve ser visto como exemplo de sucesso, nem para os demais trabalhadores,
nem para sociedade como um todo (FERREIRA, 2003).

Vale ressaltar que apesar de muitas pessoas serem viciadas em trabalho,
também existem as que séo prisioneiras do sucesso. A diferenca entre o viciado em
trabalho e o prisioneiro do sucesso é que o primeiro busca, por meio da dedicacéo
integral ao trabalho, uma espécie de fuga. J& o prisioneiro do sucesso € um
apaixonado pelo trabalho e pelas recompensas associadas a ele. Os gerentes
viciados no sucesso nao fogem da sua vida particular, mas a negligenciam
(BARTOLOME, 1983, p. 68). De acordo com a definicido de Ferreira (2003), o
prisioneiro do sucesso, ao negligenciar as outras dimensfes da sua vida, também
pode ser classificado como um Workaholic.

Bartolomé e Evans (1980, p. 137) realizaram um estudo com mais de 2.000
gerentes por aproximadamente cinco anos para avaliar a relagao entre vida pessoal
e profissional. Uma questado que norteou a pesquisa foi a seguinte: “o que distingue
0S gerentes que pagam um preco pessoal pesado por seu sucesso daqueles que
sdo capazes de manter e desenvolver vidas privadas bem realizaveis?”.

Um dos resultados da pesquisa indica que os gerentes bem-sucedidos tém
vidas pessoais significativas. Todos os gerentes, independentemente de como lidam
com a vida pessoal e profissional, sdo comprometidos profissionalmente, o que
demanda uma elevada prioridade em sua vida a seus empregos.

Os autores indicam que existe um fator que distingue dois grupos de
pessoas. “Os gerentes cujas vidas privadas se deterioram estdo sujeitos aos efeitos
do que chamamos de transbordamento emocional (Spillover®); o trabalho produz, de
forma consistente, sentimentos negativos que repercutem na vida privada”
(BARTOLOME; EVANS,1980, p. 137). O que levou o grupo a obter sucesso na
relacdo entre vida pessoal e trabalho foi a capacidade de aprender a administrar o
seu trabalho e suas carreiras de modo a minimizar o transbordamento emocional
negativo.

A principal conclusdo da pesquisa foi que o principal fator determinante do
impacto do trabalho sobre a vida privada acontece se 0s sentimentos emocionais

® Transbordamento emocional (sobrecarga).
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negativos forem decorrentes de um transbordamento do trabalho sobre o tempo
dedicado a familia e ao lazer (BARTOLOME; EVANS,1980). O transbordamento
emocional do trabalho traz implicagBes para a familia, mas o inverso também pode
ocorrer.

Para tentar compreender melhor as conexdes entre o trabalho e a familia,
surgem modelos para explicar as coneccdes entre esses dois dominios (SMYRNIOS
et al, 2003). A partir de um levantamento na literatura sobre o tema, os autores
apontam trés modelos, que foram denominados de Transbordamento (sobrecarga),
Compensacdo e Segmentacdo. O modelo de Transbordamento negativo indica que
a satisfacdo ou insatisfacdo em uma area da vida se expande para outros dominios
(trabalho > familia/familia - trabalho); no modelo de compensacgéo, as pessoas
insatisfeitas procuram compensacdes alternativas em experiéncias fora do trabalho
na busca de satisfacao; ja o modelo de segmentacdo destaca a separacao entre 0s
dominios da vida no trabalho e fora dele. E resultado de um esforco deliberado para
delimitar uma fronteira entre a familia e o trabalho.

Esses trés modelos apontam caminhos diferentes para compreender as
relacbes entre o trabalho e a familia, mas eles ndo sédo dissociados. As pessoas
podem ter comportamentos em casa em decorréncia de fatores ligados ao trabalho e
também podem buscar no trabalho compensacdo para uma vida familiar que néo
atende as suas expectativas. O modelo de segmentacdo, que estabelece uma
fronteira entre os dominios, parece ser uma alternativa para evitar o surgimento de
conflitos entre trabalho e familia, mas mesmo estabelecendo limites entre as duas
dimensoes, essa dissociagdo ndo é tdo simples, pois ndo envolve apenas 0 espaco
fisico, mas o espaco psicologico (FISCHER, 1994). A fronteira, segundo Pittman
(1994), ajuda a compreender a interface entre o trabalho e a familia.

Para Quental e Wetzel (2002, p. 2),

a interferéncia excessiva do trabalho na familia pode ter efeitos adversos nas
relagbes dos individuos com seus cOnjuges e na qualidade da vida familiar. Por
outro lado, a interferéncia crénica da familia nas responsabilidades do trabalho
pode vir a prejudicar o progresso nas carreiras dos empregados e, portanto,
reduzir sua satisfacdo com a vida profissional.

A relacdo entre trabalho e familia ndo pode ser vista de forma segmentada
nem dissociada, mas de forma complexa e multifacetada. Os conflitos que emergem
dessa relacdo emergem das pressdes dos papéis exercidos no trabalho e na familia
que sdo incompativeis em um determinado aspecto (GREENHAUS; BEUTELL,
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1985; CARLSON et al, 1995; AHMAD, 2003). Segundo Carlson et al (1995) essa
perspectiva de competicdo entre papéis que geram conflitos é baseada na teoria dos
papéis. A teoria dos papéis fornece uma forte compreensdo para o estudo dos
conflitos entre trabalho e familia porque ela assume a existéncia de uma pressao
mutua e incompativel entre papéis.

Katz e Kahn (1987, p. 205) definem o conflito de papéis como “a ocorréncia
simultdnea de dois (ou mais) envios de papel. De tal modo que o desempenho de
um tornaria mais dificili o desempenho no outro”. Motta e Vasconcelos (2002)
destacam que a incompatibilidade de papéis criam expectativas contraditorias que
provocam pressfes opostas de papéis, que podem afetar a experiéncia emocional
das pessoas, intensificando os conflitos internos, podendo aumentar a tensao no
trabalho e também contribuir para a reducdo no desempenho e na satisfacdo com o
trabalho.

Uma analise do conflito a luz da teoria de papéis indica que as pressoes e
incompatibilidade de papéis causam problemas e afetam negativamente a vida das
pessoas. Uma perspectiva mais complexa amplia esse escopo de analise e ressalta
a singularidade do conflito de papéis. A incompatibilidade n&o deve ser percebida
apenas de forma negativa, mas como um espaco para reflexdo e mudanca na
perspectiva de significado.

O conflito na relacéo trabalho e familia € o tema da proxima secéo.

2.4 OS CONFLITOS NA RELACAO TRABALHO E FAMILIA

O conflito individual ou em grupo surge “quando uma parte (individuo ou
grupo) perceber um outro como um obstaculo a satisfacdo de suas preocupacoes, 0
que provocara nele um sentimento de frustracdo, que podera leva-lo, posteriormente
a reagir em face de outra parte” (RONDEAU, 1996, p. 206-207). Apesar desse
conceito ser limitado, o autor aponta algumas caracteristicas que sdo geralmente
associadas a existéncia de conflitos: a interdependéncia das partes; a
incompatibilidade percebida por uma delas, a interacéo social onde se exprimem 0s
conflitos.

Motta (1991) aponta a existéncia de varias abordagens sobre os conflitos e
as enquadra dentro de trés correntes: a dos conflitos de interesses, a dos conflitos
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de papéis e a dos conflitos de personalidade e de percepcfes individuais e de
pequenos grupos. Rondeau (1996) reconhece a existéncia de dois modelos que
servem para descrever o fenbmeno. Um desses modelos é o “estrutural”, que propde
quadros de referéncia para compreender as condigdes gerais em que se desenvolve
um conflito, para melhor apreender os fatores suscetiveis de influenciar o
comportamento das partes envolvidas. O outro modelo € o “processual”, que procura
descrever a dinamica de uma situacdo de conflito, e buscam ilustrar as
transformacdes vividas por cada parte quando ocorre um episédio conflitual.

Inspirado nesses dois modelos, Rondeau (1996) propde uma analise do
conflito a partir de trés niveis de andlise:

a) estrutural: o comportamento de cada uma das partes baseia-se nas
predisposicoes e previsdes relativas ao desenvolvimento do conflito, assim como em
funcdo da situacdo (contexto) que produz o conflito, i. e., das forcas em jogo das
negociacdes, das pressdes e do quadro de referéncia onde se desenvolve o conflito.

b) dinamica: percebe o conflito ndo apenas como um processo continuo, mas
como uma série de trocas (interacdo) vivenciadas de modo direto ou diferido. Cada
uma das partes modifica sua percepcdo em relacdo ao outro, e portanto, seus
comportamentos. O conflito € um processo interativo, em que o comportamento de
uma parte é parcialmente determinado pela reacdo da outra.

c) diacrdnica: o comportamento das partes se transforma a medida que o
conflito progride. Nesse nivel, o interesse ndo € para o que se produz durante um
episoddio de conflito, mas a histéria do conflito, a deterioracdo (ou melhoria) da
relacdo entre as partes, i.e., a preocupacgdo é compreender o nivel de progressédo do
conflito para, a partir do seu conhecimento, reconhecer comportamentos comuns a
determinadas situacfes de conflito e assim evitar que eles deteriorem.

Essas consideracdes iniciais sdo fundamentais para entender o conflito entre
o trabalho e a familia de gerentes. As correntes (MOTTA, 1991), as abordagens e
niveis de analise (RONDEAU, 1996) apresentados indicam caminhos para
compreender a natureza dos conflitos e sua influéncia no comportamento das
pessoas.

As demandas conflitantes do trabalho e da vida pessoal sempre estiveram
presentes na maioria das pessoas (QUENTAL; WETZEL, 2002). No caso dos
gerentes, esse conflito surge no momento em que o exercicio do papel da geréncia

entra em choque com os papéis que eles exercem na familia ou vice-versa, pois
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existe a bi-direcionalidade. Essa incompatibilidade acaba provocando problemas.
Greenhaus et al (1985) argumentam que o conflito entre trabalho e familia existe
guando o tempo dedicado as necessidades de um papel torna dificil satisfazer as
necessidades do outro; quando a tensdo da participacdo em um papel torna dificil a
satisfacdo das necessidades do outro; e quando os comportamentos especificos
requeridos por um papel tornam dificil a satisfacdo das necessidades do outro.

Quando os conflitos entre esses dois dominios ocorrem, surgem
consequéncias adversas para os individuos e as organizacdes. As pessoas que
enfrentam os conflitos entre o trabalho e a familia podem ter um aumento do risco de
doencas, um desempenho inadequado com um parceiro ou parente, reducdo da
satisfacdo em relacdo a vida e um desajuste no casamento (FU; SHAFFER, 2001).

Com base em uma andlise de vérios estudos, Ahmad (2003, p. 37) destaca
que existe uma variedade de antecedentes (incluindo ambiguidade, conflitos de
papéis, demandas de tempo e envolvimento com os dominios do trabalho e da
familia) que levam a experienciar conflitos. O conflito resulta quando um dominio
(familia) comeca a interferir no outro (trabalho) ou vice versa.

Marchese et al (2002) argumentam que, no campo da Administracdo, o
conflito entre trabalho e familia tem sido objeto de inimeras pesquisas. Varios
estudos mostraram que esse conflito € um constructo bi-direcional que ocorre de
duas formas: a) o trabalho interferindo com a vida em familia (trabalho = conflito na
familia) e b) vida familiar interferindo com as responsabilidades no trabalho (familia
-> conflito no trabalho).

Os autores realizaram um levantamento de varios estudos que identificaram
consequéncias do conflito entre trabalho e familia. O quadro 3, a seguir, identifica

alguns aspectos associados a esses conflitos.
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Consequéncias negativas dos conflitos entre
Autor P
trabalho e familia

Frone et al (1991, 1993, 1994) Altos niveis de depresséao e incidéncia de hipertensao,
alto uso de bebidas alcodlicas.

Thomas e Ganster, 1995 Depresséo.

Haynes et al (1984) Doencas do coracgéao.

Burley, 1995; Kopelman et al, 1983; Small | Problemas fisicos.

e Riley, 1990

Cascio (1991) Produtividade no trabalho.

Golf et al, 1990; , Haynes et al, 1984. Absenteismo.

Burke (1988) ; Kossek e Ozeki (1998); Atitudes de insatisfacdo no trabalho.

Thomas e Ganster (1995).

Mathews et al (1996) Ansiedade.

Burke (1988) Burnout (exaustdo emocional, avaliacdo negativa de si
mesmo, depressdo e insensibilidade com relacdo a
guase tudo e todos - até como defesa emocional).

Wiley (1987) Baixo comprometimento organizacional.

Burley (1995); Small e Riley (1990) Stress no trabalho.

Quadro 3: Conseqliéncias dos conflitos entre trabalho e familia
Fonte: Elaborado a partir de Marchese et al (2002, p. 146).

Os resultados dessas pesquisas indicam que os conflitos entre trabalho e
familia podem provocar sérios problemas para todos os envolvidos: o gerente, a
familia e o ambiente da organizacdo. Além de os resultados demonstrarem
consequéncias no plano fisico e comportamental associados ao individuo e a
organizacéo, seus efeitos também sdo sentidos no ambiente familiar.

Para pessoas que exercem cargos gerenciais, esses conflitos assumem um
papel de grande importancia, pois como sua atuacao é condicdo determinante para
a transformacéo organizacional (MOSCOVICI, 2000), a vivéncia de conflitos pode
prejudicar o seu desempenho e também a qualidade de vida fora do trabalho
(EVANS, 1996). O trabalho e a familia estdo interconectados. Manter um
relacionamento harmonioso entre essas duas dimensdes pode beneficiar as
pessoas e as organizacdes (FU; SHAFFER, 2001).

Uma das maneiras de compreender a relacdo entre a o trabalho do gerente e
sua familia é visualizar como a vivéncia de um conflito em um desses dominios
influencia os seus comportamentos. Hall e Richter (1988) propdem um método que
envolve olhar para as transi¢cOes diarias que as pessoas fazem quando elas cruzam
as fronteiras entre o trabalho e a sua casa. A melhor maneira de compreender como
esses dois dominios afetam um ao outro € olha-los em sua interface. Essa interface
é percebida quando o empregado € movido, tanto fisica quanto psicologicamente, de

um dominio para o outro.
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Um exemplo relatado pelos autores ilustra como seria estabelecida a
fronteira entre os dominios, que é de natureza fisica e comportamental. De manha,
as pessoas comegam a pensar sobre o trabalho muito antes de sairem de casa. A
tarde, por outro lado, as pessoas ndo comecam a pensar sobre sua casa até
partirem do trabalho. Isso indica que a fronteira entre esses dominios, pela manha, &
permedvel, mas a tarde parece ser impermeavel (HALL; RICHTER, 1988).

Concluindo, Hall e Richter (1988) ressaltam que a maneira mais proveitosa
para compreender as interagfes entre trabalho/familia € examinar as transicfes
entre os dois dominios. As pessoas tendem a ter estilos consistentes de lidar com as
transicOes entre o trabalho e a familia, e esses estilos séo influenciados por fatores
como género, tipo de trabalho e estagio da carreira.

Existem fatores individuais e grupais que geram o surgimento de conflitos e
nenhum estudo, por melhor que seja, pode generalizar seus resultados, pois todas
as pessoas possuem valores, crencas e atitudes, além de viverem em um contexto
social e interagirem com varias pessoas, seja no ambiente familiar ou fora dele. A
nocdo de sistema natural ilustra a existéncia de trocas com o ambiente que
influenciam todas as a¢fes das pessoas e isso também ocorre no sentido inverso. A
nossa vida é uma via de mao dupla e o trabalho e a familia se cruzam
constantemente, o que pode contribuir para o surgimento de similaridades, mas
também de varias incompatibilidades, provocando o conflito.

O artigo de GREENHAUS; BEUTELL (1985) é um dos mais citados na
literatura sobre conflito na relacédo trabalho e familia. Os autores abordam as fontes
de conflitos entre os papéis do trabalho e da familia. Eles discutem a natureza
desses conflitos, destacando os conflitos de papéis, os conflitos entre papéis e 0s
conflitos entre o trabalho e a familia. Eles propdem um modelo das fontes de conflito

entre o trabalho e a familia, apresentado a seguir.
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Dominio do Trabalho

Pressdes ilustrativas:

Incompatibilidade das
pressdes dos papéis

Dominio da Familia

Pressdes ilustrativas:

Horas trabalhadas Tempo »| Tempo dedicado a um papel »  Tempo Filhos Jovens
Trabalho inflexivel dificulta a  satisfagdo da SS Conjuge Trabalha
Horério /E\ necessidade do outro /E\ Familias Grandes
Mudanga de turno v v
Conflito de papéis Tensdo > Tensio produzida por um | » Tensdo Conflitos familiares
Ambiglidade dos papéis d‘?‘ Sﬁo produzi atp? ur pap:je : Baixo apoio
Atividades que atravessam heu 'ad d ad satls agao a do Conjuge
a fronteira necessidade do outro
c ¢ t » C ¢ t id » C : t Expectativas de
Expectativas em relacéo a / omportamento g omporlatmen (d)_fr,e_clluertl_ ? em d omportamento abertura e calor
sigilosidade e a objetividade um papel torna difictl satistazer humano
as necessidades do outro.
A A A A
A Sanc¢des negativas para ndo-conformidade A
Saliéncia de Papéis

Figura 4: Incompatibilidade das press6es dos papéis Trabalho-Familia.
Fonte: Greenhaus e Beutel, 1985, p. 78.

O modelo propde que alguma caracteristica ligada a um papel que afeta o
tempo de envolvimento, a tensdo e o comportamento de uma pessoa dentro de um
papel pode produzir conflito entre papéis. O modelo destaca ainda que as pressées
dos papéis que geram conflito entre trabalho e familia sdo intensificados quando os
papéis do trabalho e da familia sdo salientes ou centrais para o auto-conceito da
pessoa e quando ha fortes pressfes negativas para ndo-conformidade com as
demandas dos papéis (GREENHAUS; BEUTELL, 1985). Os autores classificam os
conflitos entre trabalho e familia, numa perspectiva multi-dimensional, em trés tipos:

- Conflito baseado no tempo: ocorre quando a demanda de tempo em uma
situacao esgota o tempo disponivel requerido para encontrar demandas associadas
com outro dominio.

- Conflito baseado no comportamento: surge quando comportamentos
utilizados em um dominio interferem no desempenho do papel em outro dominio.

- Conflito baseado na tensdo: aparece quando o0 estresse surge em um
dominio e compromete o desempenho em outro dominio, geralmente como um
resultado de papéis incompativeis.

Vale lembrar que essa tipologia de conflitos apresentada pelos autores néao
pode ser isolada. Carlson et al (1995) argumenta que os estudos sobre esses tipos

de conflitos demonstram resultados divergentes e aponta a existéncia de outros
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fatores como necessarios para explicar as fontes de conflitos entre trabalho e familia
de maneira mais completa. Um desses fatores é a identidade social.

Para a teoria da identidade social, a partir de varias categorias sociais, as
pessoas definem suas identidades e os papéis que exercem em um ambiente social.
Cada um desses papéis fornece um aspecto diferente para a sua identidade.

Os conflitos podem surgir quando uma pessoa que valoriza um aspecto
particular é forcada por uma pressao situacional a gastar menos tempo do que essa
pessoa gostaria em relagdo a um determinado papel (CARLSON et al, 1995).

Os conflitos entre papéis estao relacionados a dimensdes de congruéncia-
incongruéncia ou compatibilidade-incompatibilidade de acordo com as exigéncias do
papel, onde a congruéncia ou compatibilidade é julgada em fun¢do de uma série de
padrées ou condicbes que afetam o desempenho (RIZZO et al, 1970). Como
apontado pelos autores na figura 7, existem trés tipos de conflito entre o trabalho e a
familia:

a) conflto entre os padrdes internos da pessoa ou valores e o0s
comportamentos definidos pelos papéis;

b) conflito entre o tempo, 0s recursos, ou capacidades de uma pessoa e
comportamentos definidos pelos papéis;

c) conflito entre varios papéis para a mesma pessoa que requer
comportamentos diferentes ou incompativeis, ou mudancas no comportamento como
uma funcéo da situacéao.

Esses trés aspectos estabelecem indicadores que podem auxiliar na
compreensao dos conflitos entre o trabalho e a familia, porque eles surgem a partir
do momento em que ha incompatibilidade e incongruéncia entre os papéis.

Carlson et al (1995) realizaram um estudo com 127 empregados (76 homens
e 53 mulheres) que atuam na area de processamento de dados. Eles partiram da
premissa de que o tempo, a identidade e suas incongruéncias resultam em conflito.
As principais variaveis utilizadas no estudo foram: o tempo dedicado ao trabalho, o
tempo dedicado a familia e a interacdo do tempo com a identidade pessoal. Alguns
resultados do seu estudo sdo os seguintes:

- 0 investimento de tempo de uma pessoa em um dominio como um preditor

de conflito depende da identidade;
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- apenas o tempo ndo € um preditor significante de conflito. Entretanto, a
identidade derivada do dominio do trabalho e da familia é um preditor significante
de conflito entre trabalho e familia;

- a interagcdo do trabalho e identidade da familia também provoca o
surgimento de conflitos. Esse resultado sugere que a identidade, derivada do
trabalho e da familia, € um componente a ser considerado no conflito entre trabalho
e familia;

- a combinacgéo entre identidade e tempo e as discrepancias entre ambos,
fornecem insights sobre a natureza e as fontes de conflitos.

As conclusbes do estudo demonstram a complexidade do tema,
principalmente porque existem aspectos subjetivos, além de fatores sociais, que
influenciam qualquer tentativa de se estudar os conflitos entre trabalho e familia, pois
cada pessoa possui um sistema de crencas, valores e uma identidade, assim como
cada familia também tem.

A partir de uma perspectiva bi-direcional (MARCHESE et al, 2002) e multi-
dimensional (GREENHAUS; BEUTELL, 1985) do conflito entre trabalho e familia, Fu
e Shaffer (2001) desenvolveram um estudo com 267 profissionais que atuam na
area académica, administrativa de assessoria de uma Universidade de Hong Kong
(42 % mulheres e 58% homens) para testar dois modelos de determinantes de
conflitos entre trabalho-familia, considerando os efeitos de varidveis especificas da
interferéncia da familia no trabalho (FIT) e os efeitos de variaveis especificas da
interferéncia do trabalho na familia (TIF). Um outro objetivo da pesquisa foi
considerar os efeitos do género e de fatores moderados dos conflitos nos dois
modelos (FIT e TIF). Os modelos propostos pelos autores sdo apresentados a

seqguir.
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Modelo A — Familia interferindo no trabalho (FIT)

Estado Civil

A 4

Apoio doméstico

Coénjuge
Trabalha fora

A 4

Interferéncia da Familia
com conflito no trabalho:

Reclamacgdes de baseado no tempo

A 4
dl
al
y

Parentes Y i baseado na tensdo
baseado no
comportamento
Horas gastas em
trabalhos >
domésticos ] .
Apoio social do
conjuge
Género

Modelo B — Trabalho interferindo na familia (TIF)

Autonomia do .
papel g
Ambiguidade do = Apoio Social do
papel g Superior
Conflito de papés R Interferéncia do Trabalho
d com conflito na familia:
A 4
A g baseado no tempo
Sobrecarga de - baseado na tens&o
papeis d baseado no
comportamento
Hora Extras Apoio social dos
g pares
Género N

Figura 5: Modelos de determinantes da familia interferindo no trabalho (FIT) e do trabalho interferindo na familia
I(:-I;)Ir?e: Fu e Sheffer (2001, p. 504).

Nos modelos apresentados foram definidos fatores determinantes
especificos da dimenséo familia (estado civil, cbnjuge trabalhando fora, reclamacdes
de parentes e horas gastas em atividades domésticas) e da dimensdo trabalho
(autonomia, ambiguidade, conflito de papéis, sobrecarga de papéis e hora extra) que
podem contribuir para a geracdo de conflitos entre a familia e o trabalho ou o

trabalho e a familia. O género é um fator comum aos dois modelos. O apoio do
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cbnjuge e o apoio doméstico (no modelo A) e o apoio social do superior e dos pares
(modelo B) tém efeitos moderadores nos dois dominios.

Os resultados do estudo, que foi de natureza quantitativa, sdo apresentados
a seguir. As hipéteses da pesquisa foram testadas utilizando andlise de regressao
multipla. A andlise dos resultados demonstrou que:

- dos fatores determinantes da familia (estado civil, cdnjuge trabalhando fora,
reclamacdes de parentes e horas gastas em atividades domésticas) que influenciam
o conflito no trabalho (FIT), apenas o fator ‘reclamacfes de parentes’ foi apontado
como um fator gerador de conflito baseado no tempo. As ‘horas despendidas nas
atividades domésticas’ € um preditor significante de conflito baseado no
comportamento. Nenhum suporte foi encontrado para os efeitos do estado civil ou do
cOnjuge trabalhando fora;

- dos fatores determinantes do trabalho (autonomia, ambiglidade, conflito,
sobrecarga e hora extra) que influenciam o conflito na familia (TIF), todos foram
significantes. O conflito de papéis foi um determinante dos trés tipos de conflito
(baseado no tempo, na tens@o e no comportamento); jA a sobrecarga de papéis teve
uma influéncia significativa no conflito baseado no tempo e na tensdo. As horas
extras também sao foram fatores preditores dos conflitos baseados no tempo e na
tenséo.

- 0 género foi um fator preditor de conflitos da familia em relagéo ao trabalho
e do trabalho em relacdo a familia. Os resultados também apontam que as mulheres
vivenciam mais conflitos ligados a familia interferindo no trabalho. Além disso, as
mulheres também experienciam mais conflitos baseados no tempo.

- os efeitos moderadores de apoio, que servem para reduzir a forca dos
fatores determinantes do conflito entre trabalho e familia, se comportaram da
seguinte forma: o apoio doméstico interagiu com as reclamacdes dos parentes para
indicar um conflito baseado no tempo; nenhum dos termos ligados a interacédo
individual envolvendo o apoio do coénjuge foi configurado como um preditor
significante de conflito da familia interferindo no trabalho. Em relacdo ao apoio do
supervisor, os resultados apontaram uma interacado significante com os conflitos de
papéis e o conflito do trabalho interferindo na familia. Houve um relacionamento
moderado para os conflitos baseado na tensdo. Nenhum suporte foi encontrado para
os efeitos do apoio dos pares na moderacao dos conflitos do trabalho em relacéo a

familia.
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O estudo demonstrou a existéncia de fatores ligados ao dominio da familia e
do trabalho que podem determinar o surgimento de conflitos. Vale ressaltar mais
uma vez que a pesquisa foi realizada em Hong Kong, que possui uma cultura e onde
vivem pessoas que tem peculiaridades em sua vivéncia da relagdo entre trabalho e
familia.

Apesar de os estudos buscarem uma melhor compreensdo dos conflitos
entre trabalho e familia, ndo existe uma estratégia que seja considerada a melhor
para a integracdo entre os papéis (KOSSEK et al, 1999). Nesse direcionamento,
alguns autores abordam a nocéo de ajuste entre trabalho e familia (PITTMAN, 1994;
DEBORD et al, 2000).

O ajuste ndo tem a intengcao de acabar com os conflitos, mas pode ser uma
forma de estabelecer critérios para mediar as demandas entre o trabalhador e sua
familia. Na pesquisa realizada com militares americanos e suas esposas, num total
de 407 casais pesquisados, Pitmann (1994) concluiu que, tanto para os maridos
guanto para as esposas, a satisfacdo com o trabalho e com a jornada de trabalho
indica um grande sentido de ajuste entre trabalho e familia. O nivel de ajuste
também tem influéncia na tensdo no casamento. Vale ressaltar que apenas 0s
fatores ligados ao trabalho ndo foram relacionados diretamente a tensdo no
casamento.

O ajuste pode ser usado como um facilitador para minimizar as tensées no
casamento e também no trabalho. Por um lado, ele pode ter grande influéncia no
relacionamento das familias e ser um mediador do seu impacto na forca de trabalho.
O ajuste também pode afetar a satisfacdo e o investimento no trabalho por ser um
elemento mediador da influéncia da familia no desempenho do trabalho (PITTMAN,
1994). A falta de ajuste pode ter efeitos psicolégicos e comportamentais negativos
gue podem resultar em conflitos entre papéis (KOSSEK et al, 1999, p. 120).

Para concluir o capitulo, vale destacar que os conflitos entre trabalho e
familia sdo muito comuns nos dias de hoje, em funcdo das paixfes e interesses
(HIRSCHMAN, 2002) que atingem a sociedade, a qual passou a priorizar uma Visao
de curto prazo. Além disso, as mudancas ocorridas na estrutura demogréafica da
sociedade alteraram a estrutura familiar tradicional, o que provocou a necessidade
de um ajustamento nas relacbes pessoais e profissionais. O desenvolvimento de

estudos sobre o tema pode ajudar a compreender as implicacbes das
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transformacdes ocorridas no mundo do trabalho e na sociedade a vida das pessoas
e, no caso deste trabalho, a vida de gerentes.

No design proposto para este trabalho, o objetivo ndo é fazer correlacdes
nem inferéncias, na medida em que a base epistemoldgica da pesquisa aponta para
uma analise compreensiva e interpretativa do fenbmeno e o mesmo ndo tem a
pretensdo de ser generalizado, uma vez que ha a intencdo compreender o conflito
vivido por gerentes entre a atividade gerencial e a familia.

No proximo capitulo, delimito o caminho metodolégico com o objetivo de
caracterizar e estabelecer um design para a pesquisa, além de delimitar o processo
de investigacao, a coleta dos relatos das experiéncias dos gerentes e o processo de

andlise compreensiva interpretativa dos dados.



CAPITULO 3 DELIMITANDO O CAMINHO METODOLOGICO
PERCORRIDO

3.1 CARACTERIZACAO E DESIGN DA PESQUISA

A histéria da Ciéncia ajuda a explicar as relagbes entre os fendbmenos
naturais e sociais. A evolucdo do pensamento filosofico foi marcada por diversas
correntes de pensamento e cada uma delas se preocupou em propor um ‘caminho’
para compreender o mundo. A finalidade da ciéncia é tratar a realidade tedrica e
pratica e construir conhecimento. As ciéncias sociais se preocupam com 0S
fenbmenos sociais, econdmicos, politicos, psicologicos, culturais e educacionais

ligados as relacdes de carater humano e social.

Os estudos desenvolvidos no campo das organizacfes abordam varios niveis
de andlise. Cabral (1998, p. 3-4) considera que a evolugédo dos estudos no campo
das organizacbes “ajuda a compreender o status corrente desse campo de
conhecimento, especialmente em termos de possibilidades de estratégias de
pesquisa’. Ainda destaca de forma paradoxal que os Estudos Organizacionais
podem ser vislumbrados como conversacdes entre pesquisadores (CLEGG;
HARDY, 1998) que “embora menos ortodoxa e hegemonica do que visdes anteriores
que perpetuam uma tradicdo de hierarquizacdo e excluséo, solidificam de forma

transmutada a classica visédo da ciéncia como uma luta por dominio intelectual”.

Essas conversacdes podem ser entendidas como a maneira em que a
realidade é percebida, dentro de uma perspectiva prescritiva, objetivada; ou

descritiva, assumindo um carater mais subjetivo.

Durante o processo de investigacdo cientifica, o pesquisador tem a sua
disposicdo uma série de pressupostos filosoficos, que sdo orientados por principios

que demarcam a forma como a realidade € percebida, ajudando-o a construir a sua
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visdo de mundo. Uma das maneiras de vislumbrar essa realidade no campo das
organizacdes é a nocdo de paradigmas proposta por Burrel e Morgan (1979) como
uma forma de discutir a teoria social em geral e a teoria das organizagées em
particular (MORGAN, 1980).

Burrel e Morgan (1979) definiram quatro amplas visbes de mundo
(paradigmas) e cada uma delas contemplou um conjunto de pressupostos tedricos
sobre a natureza da ciéncia (objetiva-subjetiva) e a natureza da sociedade
(regulagdo-mudanca radical), ou seja, onde o conhecimento do mundo social pode
ser concebido como sendo objetivo ou subjetivo, podendo ainda o mundo social ser
visto em termos de ordem e conflito (MORGAN, 1980; RODRIGUES FILHO, 1997).

Segundo Morgan (1980), essas quatro visdes de mundo foram denominadas
de paradigmas funcionalista, interpretativo, humanista radical e estruturalista radical,
que refletem uma rede de escolas de pensamento, diferenciadas em abordagem e
perspectiva, mas compartilhando pressupostos comuns e fundamentais sobre a
natureza da sociedade.

Esta pesquisa situa-se no paradigma interpretativo, que, de acordo com
Burrel e Morgan (1979), parte do principio de que o mundo social tem status
ontolégico precério e a realidade social ndo existe em termos concretos, mas € um
produto de experiéncias subjetivas e intersubjetivas dos individuos. Essa orientacdo
paradigmatica entende a sociedade de um ponto de vista do participante na acéo
que esta observando (MORGAN, 1980). O paradigma interpretativo desafia a
preocupacdo com a certeza que caracteriza a perspectiva funcionalista, mas mantém a
preocupacdo com a regulacéo social comum ao paradigma funcionalista, embora do
ponto de vista subjetivo, pois se fundamenta na visédo de que as pessoas constroem e
mantém simbolica e socialmente suas préprias realidades organizacionais. Dessa
maneira, a unidade basica de analise nesse campo de estudo € o encontro entre 0s
sujeitos (face-a-face), ndo percebendo as organizacbes como unidades concretas
(RODRIGUES FILHO,1997).

A partir da delimitacdo da visdo subjetiva da realidade preconizada pelo
paradigma interpretativo, esta pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa, que néao é
um conjunto especifico de técnicas, mas uma abordagem para compreender
fendmenos sociais (MORGAN e SMIRCICH, 1980, p. 491).
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Na pesquisa qualitativa, o0s pesquisadores estdo interessados em
compreender fendmenos sociais, focalizando os significados construidos pelos
sujeitos a partir das experiéncias como foram vividas ou sentidas (MERRIAM, 1998;
MINAYO, 1995; PATRICIO et al, 1999). Patricio (1999, p. 67) ressalta que “quando
se trata de conhecer e compreender a vida humana, € preciso perceber os
fendbmenos nas interacfes do contexto no qual acontece, na tentativa de buscar a
sua aproximagao, conscientes apenas de sua aproximacao”. Isso justifica o uso
dessa abordagem para estudar o conflito entre a pratica gerencial e as relacdes em
familia.

Minayo (1994) situa tal enfoque com a denominacdo de ‘Sociologia
Compreensiva’, centrada na compreenséao da realidade humana vivida socialmente.
Em suas diferentes manifestagcbes, como na Fenomenologia, na Etnometodologia,
no Interacionismo Simbdlico, o significado € o conceito central de investigacéo.

As pesquisas qualitativas sao flexiveis e se utilizam de métodos humanistas
de investigacdo e tém como objetivo desvelar os significados que as pessoas
atribuem a vivéncia de um fendmeno social. A interpretacdo e a compreensdo dos
significados € uma forma de obter conhecimento acerca do fendmeno estudado
(TAYLOR; BOGDAN, 1984, HUGHES, 1983, PATRICIO, 1999).

Na pesquisa qualitativa, o pesquisador é o principal instrumento de
investigacdo. A necessidade de contato direto e prolongado com o campo é
essencial na busca dos significados dos comportamentos observados (ALVES-
MAZZOTTI, 1998). Patricio (1999, p. 67) também destaca o papel central da
criatividade do pesquisador na realizagéo de estudos qualitativos.

Outro aspecto inerente a abordagem qualitativa é que ela emprega uma
estratégia de pesquisa indutiva, procurando revelar como cada parte de um
fendbmeno estéa ligada para formar o todo e ajudar a compreendé-lo. Assim, ndo se
estabelecem hipoteses para orientar a investigacdo. Além disso, uma das
preocupacdes centrais dessa abordagem é a compreensao de que o fendmeno de
interesse € centrado na perspectiva dos participantes da pesquisa e ndo do
pesquisador. (MERRIAM, 1998).

A autora classifica a pesquisa qualitativa como um termo guarda-chuva que
tem diversas variacfes - estratégias de investigacdo, abordagens ou orientacoes.
ApoOs apresentar as consideracdes de varios autores sobre tais variacoes, Merriam

(1998, p. 10-11) destaca cinco tipos de estudos que podem ser encontrados na
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educacao: estudo qualitativo basico ou genérico, estudo etnografico, fenomenologia,
grounded theory e estudo de caso. Apesar de cada um desses estudos ter algumas
caracteristicas especificas, eles compartilham algumas caracteristicas da pesquisa
qualitativa: “sua meta é extrair a compreensao e o significado, o pesquisador como
instrumento primario da coleta e analise dos dados, o uso da pesquisa de campo,
uma orientagdo indutiva para andlise e descobertas que séo ricamente descritivas”.

Por ser uma pesquisa orientada por uma abordagem qualitativa, o processo
de investigacao parte da necessidade de conhecer a realidade e n&o de uma teoria.
Isso € possivel por meio de uma pesquisa de campo. Mintzberg (1983) considera
gue esse procedimento pode ser denominado de direct research. O que caracteriza
esse procedimento de pesquisa é a descri¢cao e a inducao, além do uso de amostras
simples, na utilizacdo de varios elementos ao invés de poucas variaveis; e na
apresentacao de uma sintese de elementos em conglomerados ao invés da analise
de pares de variaveis. Essas especificidades apontadas por Mintzberg (1983) na
caracterizagdo da direct research sdo similares as caracteristicas especificas da
pesquisa qualitativa apresentada por Merriam (1998).

O estudo proposto visa compreender os significados da vivéncia de conflitos
entre a pratica gerencial e as relagcdes em familia segundo a percepcao de gerentes
gue atuam em uma Agéncia do Banco do Brasil. Dentre os varios métodos citados
por Merriam (1998), optei em realizar um estudo qualitativo basico.

Nos estudos qualitativos basicos, o pesquisador visa compreender, a luz das
perspectivas e visdes de mundo dos pesquisados, o fenbmeno que esta sendo
investigado, que no caso desta pesquisa envolvem os conflitos entre a pratica
gerencial e as relacdes em familia. Nesse tipo de estudo, o pesquisador utiliza a
descricdo e andlise de dados, por meio da identificacdo padrbes recorrentes
(categorias de significados, temas).

Os estudos qualitativos basicos ndo tém como objetivo desenvolver uma
teoria substantiva, mas apresentar uma descricdo e analise dos dados consistente e
que leve o leitor a verificar que os dados apresentados na pesquisa sao
consistentes. Merriam (1998, p. 12) destaca duas caracteristicas para esse método
de pesquisa: inclui descrigao, interpretacdo, e compreensao; identifica padrdes
recorrentes na forma de temas ou categorias e; pode delinear um processo.

O detalhamento do processo de analise dos dados é uma forma de ratificar a

consisténcia dos resultados. Tomando como referéncia autores como Bicudo (2000),
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Bicudo e Espésito (1994), Barrit et al (2000) e Santos (2004) desenvolvi um
processo de andlise compreensiva interpretativa dos dados, composto de sete
etapas que sera detalhado na secéo 3.4.

Patricio (1999, p. 68) destaca a necessidade de estabelecer um rigor dos
métodos qualitativos. Para a autora, o rigor € garantido pela competéncia que o
pesquisador tem e que desenvolve ao longo da realizacdo do estudo “...para lidar
com toda a complexidade do seu ‘objeto de estudo’, na medida em que este
representa situacfes socialmente construidas em permanente movimento...”. Além
disso, € necessario descrever detalhadamente todo o processo de investigacdo e

analise de dados.
3.2 DELIMITANDO O PROCESSO DE INVESTIGACAO

O processo de investigacao envolve a delimitacdo do contexto e dos sujeitos
da pesquisa. A pesquisa foi realizada com gerentes de uma instituicdo publica do

setor financeiro — o Banco do Brasil.

O Banco do Brasil foi fundado hd 197 anos e foi o primeiro banco oficial
brasileiro. Ao longo de sua trajetoria, a instituicdo passou por varias transformacdes
e na década de 1990 teve que introduzir uma nova postura para se adequar a
realidade do setor (SALINAS et al, 1998; BUNDCHEN, 2003).

Para Silva e Biindchen (2004) para se ajustar as demandas de mercado, a
organizacdo mudou sua arquitetura organizacional, passando, desde meados de
2002, a segmentar sua atuacdo através da criacdo de quatro grandes pilares
negociais: Atacado, Varejo, Administracdo de Recursos de Terceiros e Governo.

A pesquisa foi realizada em uma agéncia do pilar governo localizada em
Florianopolis/SC, responsavel pelo atendimento dos entes publicos, ai incluidas as
trés esferas do Poder, Executivo, Legislativo e Judiciario. Essa unidade tem por
objetivo atender, de forma especializada e personalizada as entidades
governamentais, abrangendo o executivo estadual e municipal, a Assembléia
Legislativa, os Tribunais de Justica, os Orgdos da Administracéo direta e indireta, as
Autarquias e Fundacdes.

O foco da agéncia é altamente especializado, o que demanda profissionais
com grande experiéncia profissional e competéncias. O ritmo de trabalho na agéncia

é diferente daquele das agéncias tradicionais, ja que ndo existe um contato direto
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com o cliente no espaco fisico da agéncia. Os gerentes sdo responsaveis pela
captacdo de clientes, o que requer um bom planejamento das atividades, ja que
precisam vender os produtos e servicos do banco nas empresas de clientes
potenciais (instituicdes publicas federais, estaduais e municipais).

A escolha dos gerentes e do tipo de atividade profissional foram definidas de
forma intencional, caracterizando a amostra como nao-probabilistica (MERRIAM,
1998). O gerente geral da agéncia setor publico colocou a sua equipe de gerentes a
disposicdo para realizacdo da pesquisa. Foi realizada uma visita inicial para
conhecer a agéncia e 0s gerentes que participaram da pesquisa. Foi elaborada uma
carta de apresentacdo (Apéndice 1) entregue a cada um dos gerentes. Todos
concordaram voluntariamente em participar da pesquisa e disponibilizaram tempo
para a realizagdo das entrevistas. Esses fatores foram fundamentais para que o
estudo tivesse éxito.

Participaram da pesquisa seis gerentes. Todos sdo homens, casados, 5
gerentes tém dois filhos e um deles apenas um filho. Os gerentes estdo em uma
faixa etaria que varia de 41 a 51 anos. Eles atuam no banco h& mais de 22 anos e
exercem cargos de geréncia ha mais de trés anos. Quatro gerentes sao graduados
em Administracdo e dois em Ciéncias Contabeis. Um gerente possui mestrado
completo, dois estdo cursando o mestrado, dois possuem pdés-graduacao lato sensu
e um deles a graduacao.

Os nomes dos gerentes nao serdo revelados. Nos resultados da pesquisa,
eles sdo identificados como Gl, GlI, Glll, GIV, GV e GVI. Na secédo 4.1 apresento a

trajetéria de cada um dos gerentes no Banco do Brasil.

3.3 COLETANDO OS RELATOS DAS EXPERIENCIAS DOS GERENTES

Para responder a questdo de pesquisa, foi necessario “pedir emprestadas”
as experiéncias dos gerentes e suas reflexdes sobre as mesmas, objetivando
compreender os significados dos conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes em
familia.

Para compreender os conflitos foi necessario levar os gerentes a

descreverem suas experiéncias.

A descrigdo ou o discurso é a prova da existéncia do sujeito; € uma forma do
sujeito colocar sua experiéncia rigorosamente como ela estd acontecendo; ela
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contém significados da totalidade da experiéncia vivida, porém nem sempre
totalmente explicitados no discurso (MACHADO, 1994, p. 39).

A coleta dos “dados”’

das experiéncias foi realizada por meio de entrevistas.
Van Manen (1990, p. 62) aponta uma questdo sobre a finalidade da coleta das
descricbes das experiéncias: “por que precisamos coletar os ‘dados’ das
experiéncias de outras pessoas?’ Porque elas nos tornam pessoas mais

experientes.

Para captar os relatos das experiéncias utilizei o método de entrevista em
profundidade proposto por Seidman (1997). O método combina a entrevista focada
na experiéncia vivida e a entrevista em profundidade. Nessa abordagem, ndo existe
um numero de questdes definidas a priori, pois o objetivo da entrevista é levar 0s
gerentes a descreverem as suas experiéncias no trabalho e na familia, ressaltando a
vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as relagdes em familia.

A entrevista em profundidade € um ‘ciclo’ das experiéncias dos gerentes e
foi dividida em trés etapas (entrevistas) (SEIDMAN, 1997): a primeira entrevista foi
direcionada para a delimitacdo do contexto da experiéncia. Alguns aspectos que
nortearam a entrevista foram: o relato da vida do gerente (pessoal e profissional);
primeiras experiéncias no Banco do Brasil; relacdo dos gerentes com o trabalho e
com a familia.

A segunda entrevista procurou elucidar os detalhes das experiéncias
inerentes aos conflitos entre a pratica gerencial e a familia. Os pontos mais
significativos que emergiram das entrevistas com 0s gerentes foram 0s seguintes:
representatividade da familia na vida do gerente; dimensdes do conflito; conflito no
trabalho interferindo na familia e conflito na familia interferindo no trabalho; a
vivéncia do tempo entre a pratica gerencial e as relacbes em familia e a busca do
equilibrio entre a pratica gerencial e as relacdes em familia.

A terceira e Ultima entrevista teve como objetivo levar os gerentes a fazerem
uma reflexdo sobre os significados de suas experiéncias. Segundo Seidman (1997),
a questdo do ‘significado’ ndo é para satisfazer ou recompensar, embora tais
assuntos possam representar uma parte do pensamento dos participantes. Essa
entrevista ocorreu apés a transcricdo das duas primeiras entrevistas. Com base no

relato da primeira e segunda entrevista, foram identificadas frases ou palavras e as

" Para Fini (1994, p. 28), “os dados sao, pois, as situagfes vividas pelos sujeitos que sao tematizadas por eles,
conscientemente na descricdo que faz. Ao descrevé-las, espera-se que 0s sujeitos simplesmente relatem de
modo preciso 0 que ocorre com eles ao viver suas experiéncias”.
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mesmas foram colocadas para os gerentes objetivando aprofundar os significados, o
gue denota o carater ciclico do processo de coleta e andlise compreensiva. Nessa
entrevista, muitos gerentes iniciaram um processo de reflexdo sobre suas
experiéncias em relacdo aos conflitos entre a pratica gerencial e as relagbes em
familia.

Segui as orientacdes de Seidman (1997) estabelecendo um tema central
para cada encontro. As entrevistas tiveram um tempo de duragédo que variou de 40 a
80 minutos, com agendamento de uma entrevista por semana, com um intervalo de
oito dias, como recomenda Seidman (1997).

Como eu ndo havia tido nenhum contato prévio com os gerentes, antes da
realizacdo da primeira entrevista apresentei o objetivo da pesquisa, fiz uma breve
apresentacao pessoal e expliquei os procedimentos que seriam adotados na coleta
dos relatos das experiéncias, destacando a importancia da gravacao das entrevistas.
O clima das entrevistas foi muito agradavel. Os gerentes demonstraram interesse
em relatar suas experiéncias, 0 que me deixou muito a vontade durante todo o
processo. As entrevistas ocorreram no periodo de novembro de 2003 a abril de
2004.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas literalmente, gerando
protocolos. Esses protocolos foram submetidos aos gerentes para que eles
pudessem ler os relatos de suas experiéncias e se quisessem podiam acrescentar
mais detalhes. Apos a devolucdo dos protocolos pelos gerentes teve inicio o

processo de analise objetivando encontrar uma estrutura para o fenémeno.

3.4 PROCESSO DE ANALISE COMPREENSIVA INTERPRETATIVA DOS DADOS

ApoOs a transcricdo das entrevistas, iniciei uma das etapas determinantes da
pesquisa — 0 processo de analise compreensiva interpretativa dos dados, a qual
procura delimitar passos para compreender o fendmeno. Esse processo de
categorizagao e busca de significados envolve um movimento de ida e volta entre
pedacos de “dados” concretos e conceitos abstratos, entre o raciocinio indutivo e
dedutivo, entre a descri¢ao e a interpretacdo (MERRIAM, 1998).

Para Dey (1993) apud Coffey e Atinkson (1996), a analise de dados
qualitativa € descrita, em primeiro lugar, através da identificacdo e da relagdo entre
categorias analiticas. A andlise € um processo de resolugdo de dados em seus
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componentes constituintes para revelar seus temas caracteristicos e padrées. A
analise de dados também é subdivida em trés processos: descri¢do, classificacédo e
conexao. Esses processos nao sdo mutuamente exclusivos, mas integrados.

A andlise deve oferecer descricdbes compreensivas que incluem (onde
apropriado) o contexto da acéo, as intencdes do ator social e 0 processo no qual a
acao social esta enraizada. Os dados devem ser classificados em ordem para “dar
significado”. Isso significa a categorizacdo dos dados para estruturar pedacgos (bits)
dos dados em temas ou cddigos. Os dados categorizados ou codificados podem ser
analisados em termos de padrbes e conexdes que emergem. Nesse momento, as
partes dos dados sdo conectadas novamente (COFFEY; ATKINSON, 1996).

Durante a leitura e releitura dos protocolos da entrevistas tive a sensacgéo de
estar perdido, mas os insights® sobre como criar uma estrutura para compreender os
significados foram surgindo a partir do momento em que me deparei com a leitura
dos livros de Bicudo (2000) e Bicudo e Espoésito (1994) e também o artigo de Barrit
et al (2000) e a tese de Doutorado de Santos (2004), que foram fundamentais na
delimitacdo das etapas do processo de andlise. A partir da leitura desses autores,
estabeleci sete etapas necessarias para a analise dos dados. Essas etapas ndo sao
dissociadas, mas integradas, 0 que indica que o processo € ciclico, como ilustra a

figura 6.

2% Etapa: transformagdo de um protocolo
de entrevistas em um protocolo codificado
com os relatos dos gerentes.

1? Etapa: leitura e releitura de cada um
dos protocolos das trés entrevistas
realizadas com os gerentes para
codificagdo dos discursos.

3% Etapa: leitura e releitura
de todos os protocolos
codificados para
identificacdo de temas.

CICLO DA ANALISE
DA PESQUISA

7% Etapa: Andlise
compreensiva interpretativa
dos Resultados

4* Etapa: agrupamento dos
relatos dos gerentes por
temas em quadros tematicos.

6° Etapa: estruturacéo dos
resultados em um texto sobre
cada tema tomando como
base os auadros tematicos.

5% Etapa: preenchimento dos quadros
tematicos.

Figura 6: Ciclo da Analise Compreensiva Interpretativa da Pesquisa (elaborado pelo autor).

8 Refere-se aquilo que se doa a consciéncia e €, no seu sentido mais elevado, um ato da razao; trata-se de um
‘ver'dentro da situagcdo (MACHADO, 1994, p. 40).
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A primeira etapa da andlise envolveu a leitura e releitura das entrevistas,
realizada varias vezes. Num primeiro momento, a leitura teve como objetivo adquirir
uma visao sistémica da entrevista. Em um segundo momento foi feita uma leitura
linha por linha, o que possibilitou codificar os discursos tendo em mente a questao
que orientou toda a pesquisa. Esse processo resultou em um protocolo codificado
para cada gerente. O codigo utilizado foi “GN.n”, onde ‘G’ equivale a gerente, ‘N’ 0
namero do gerente entrevistado, que variou de | a VI, e ‘n’ equivale ao namero do
discurso do protocolo de entrevista do gerente. Um discurso codificado pode
representar varias palavras, frases, sentencas e até paragrafos extraidos do
protocolo de um gerente, o qual ajuda na busca de unidades de significado.

Como parte do processo analitico, entretanto, a codificacdo dos discursos
possibilita o pesquisador a ser mais rigoroso na descoberta de seu significado
(COFFEY; ATKINSON, 1996). Os autores ressaltam que a codificacdo dos discursos
ajuda na identificacdo dos temas.

De posse dos protocolos codificados, teve inicio a terceira etapa do processo
de analise que demandou mais leitura e releitura para identificacdo de temas que
formariam a estrutura dos conflitos entre a pratica gerencial e as relagcdes em familia.
Merriam (1998, p. 7-8) aponta varias formas para apresentar as descobertas em
uma pesquisa qualitativa, podendo utilizar “temas, categorias, tipologias, conceitos,
hipéteses provisorias e até uma teoria que tenha sido indutivamente derivada dos

dados”.

Na pesquisa realizada com gerentes, optei pela escolha da delimitacdo de
temas na apresentacdo da analise compreensiva interpretativa dos resultados. A
codificacdo dos discursos me ajudou na identificagdo das categorias de significado
de cada tema (COFFEY; ATKINSON, 1996).

O tema, de acordo com Van Manen (1990), € uma forma de estabelecer o
controle e a ordem para a pesquisa e para a escrita. O tema pode ser considerado
uma forma para capturar o fendmeno que as pessoas tentam entender, procurando

descrever um aspecto da experiéncia.

Vale lembrar que a delimitacdo de temas (sua formulacdo e entendimento)
ndo é um processo com regras limitadas, mas um ato livre de “ver” os significados
(VAN MANEN, 1990). O “olhar” do pesquisador sobre os dados definird a forma

como os temas serdo estruturados e redigidos. Nao existe uma verdade nem uma
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estrutura definitiva, pois cada pesquisador pode estruturar os resultados de maneira

diferente.

Da leitura e releitura dos protocolos codificados, emergiram cinco sub-temas
significativos para o estudo: familia, pratica gerencial, conflito entre a prética
gerencial e as relacbes em familia, tempo na vivéncia de conflitos entre a pratica

gerencial e na familia e equilibrio entre a pratica gerencial e as relacbes em familia.

A quarta e quinta etapas da andlise foram fundamentais na delimitagdo da
estrutura de significados dos conflitos entre a pratica gerencial e as relagbes em
familia. A estrutura definida para o agrupamento dos relatos dos gerentes por tema
em quadros tematicos e o preenchimento dos quadros tematicos surgiu a partir de
estudos dos procedimentos adotados por varios pesquisadores como Bicudo (1994,
2000), Barrit et al (2000) e Santos (2004). Bicudo (2000) apresenta uma série de
procedimentos para a analise de dados de pesquisas qualitativas. Nesses
procedimentos, a autora destaca que a descricdo das experiéncias leva a uma
analise ideogréfica® e a elaboracdo de uma matriz nomotética. Para ilustrar a analise
ideografica, Bicuco (2000, p. 83-84) cita um exemplo de analise estrutural. Nesse
exemplo, ela utiliza trés colunas: a primeira indica o discurso na linguagem do
sujeito, a segunda representa uma reducao a unidades de significado e a terceira
indica asser¢des articuladas do discurso. Para a constru¢do da matriz nomotética,
foram identificadas as invariantes ou categorias abertas. Essa matriz ilustra em uma
coluna as categorias abertas e na outra os discursos do sujeito que guarda

convergéncia de significados e indica as caracteristicas do fenébmenos em estudo.

Barrit et al (2000) destacam que existem varias formas para analisar
materiais escritos de relatos das experiéncias visando obter temas comuns. Os
autores citam varios exemplos e apresentam uma tabela com trés colunas. Na
primeira sdo indicados os temas ou formas compartilhadas nos discursos; na
segunda as afirmacdes que representam os préprios discursos e na terceira coluna
sdo indicadas as variacdes tematicas, ou seja, sub-temas relacionados ao tema

central.

° Na analise ideogréafica procura-se estabelecer um quadro representativo para expressar os significados de cada discurso,
fazendo as devidas assercdes. No momento em que procuramos passar do nivel individual para o intersubjetivo, é criada uma
articulagdo entre varias unidades de significados de forma convergente ou divergente. As convergéncias ajudam a revelar a
estrutura do fendmeno. Esse processo é a analise nomotética. A matrix nomotética ajuda a estabelecer as categorias abertas e
no caso desta pesquisa ajudou na redagéo dos resultados.



85

Santos (2004) realizou uma pesquisa sobre a privacao do ato de amamentar
de maes portadoras do virus HIV e apresenta um exemplo de andlise estrutural das
descricbes experiéncias em um quadro com trés colunas: a primeira indica 0s
discursos na linguagem do sujeito significativo; a segunda a reducéo a unidades de

significado e a terceira a convergéncia de unidades tematicas.

A partir da andlise desses autores, elaborei os quadros teméaticos com a
andlise estrutural das descricbes experiéncias que contém cinco colunas. Na
primeira delas sdo apresentados os discursos na linguagem do gerente relacionados
com a categoria tematica correspondente. Essa linguagem € ingénua porque nao foi
analisada e refletida a luz do tema investigado (BICUDO, 2000). Na segunda coluna
sao indicadas as unidades de significado, que segundo Bicudo (2000, p. 81) sao
unidades da descricdo ou do texto que fazem sentido para o pesquisador a partir da
interrogacdo formulada. A interrogacdo a que se refere a autora € realizada pelo

pesquisador ao atribuir significados ao discurso na linguagem do sujeito.

A terceira coluna indica as categorias abertas ou invariantes. As categorias
abertas...

...S80 constructos que apresentam grandes convergéncia de unidades de
significado ja analisadas e interpretadas. Indicam os aspectos estruturantes do
fenbmeno investigado e abrem-se a metacompreensdo considerando a
interrogacdo, o0 percebido, o analisado, o didlogo estabelecido na
intersubjetividade autor/sujeitos/autores/regido de inquérito (BICUDO, 2000, p.
82).

Na pesquisa, as categorias abertas me ajudaram a delimitar uma estrutura
para a redacdo dos temas, ajudando na compreensdo e interpretacdo de
significados.

Ainda no quadro tematico, foi incluida uma coluna indicando as redes de
significado. Preferi adotar a denominacdo rede para ilustrar que os discursos™®
referentes a uma categoria aberta estdo interligados (ver exemplo abaixo). Bicudo
(2000, p. 79) entende a rede como interligacdes entre categorias, mostrando o
préprio tecido de sentidos percebidos e dos significados atribuidos. A autora ressalta
gue a rede “...ndo indica ordem légica, nem hierarquia de valores. Pode ser
interpretada a partir de qualquer ponto, porém este nunca € isolado, mas parte

constituinte da rede”. A delimitacdo da categoria aberta e da rede de significados

19 s discursos foram codificados (numerados) para ajudar no processo de delimitagcdo de temas. O cddigo foi definido no
processo de leitura e releitura dos protocolos das entrevistas.
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cria uma teia com interligacbes. Cada ponto dessa teia expressa parte da
experiéncia dos gerentes envolvendo um tema.

A Ultima coluna do quadro tematico contém as assercdes articuladas do
discurso, que sao afirmacdes do pesquisador que ilustram com fidelidade as idéias
articuladas do discurso na linguagem do gerente. As assercdes articuladas do
discurso sdo observacgdes do pesquisador sobre o discurso na linguagem do gerente
ou a unidade de significado presente nesse discurso. A seguir, apresento uma parte
de um quadro tematico para ilustrar o processo da andlise. Todos os quadros

tematicos estdo anexos.

TEMA:
VIVENCIANDO O CONFLITO ENTRE A PRATICA GERENCIAL E AS RELACOES EM FAMILIA

Discurso na Linguagem do Gerente Unidade de Categoria Rede de Asserc¢des articuladas do
Signficado Aberta Significados discurso
. . . 4. .| O conflito na
... a minha visdo de conflito na familia & famili A
h : ) . amilia e
a |_n_c:'—.1pa0|dade de dialogar. Na mlnhi[i provocado  pela Gl.82
ER/IZIrZchiZqua:ELQE? pO?Ljea)(r(]ec:‘l?ploh: falta de dialogo. Gl1.131, A fa_lta de _diélogo, o]
gente fala muito err’1 conflitos ’de o Fatores Lf}lge g:::ziz glstell_nmamentoea|nterpreta(f;|_éo
b . geram conflito 142, a linguagem causam conflito
I;etz;eosasiss‘ por Coemxemplo :::2;2:2? distanciamento na familia Glll.144, _familiar. Os conﬂit_os de
organizacionais. A raiz dos conflitos ealnte_rpretagéo GV.99, |ntere_sse§ __pessoals e
familiares na. minha  visio parte da linguagem GV.100 organizacionais sédo apontados
. h séo fatores que pelo gerente como um tipo de
normalmente de um distanciamento que causam conflito
comeca a linguagem na questdo da conflitos '
interpretacdo da linguagem....[G1.82]. ’
L ) As Gl.82, Nesse discurso, o gerente ilustra
.-havendo uma discordia maior na | giscordancias Fatores que | GII.131, como uma divergéncia em
familia, uma briguinha uma desavenca, | oy familia | geram conflito | GIII.75, familia 0 machuca. Ele usa essa
aquilo dali realmente fica | machucam o | na familia Glll.142, palavra para indicar que o
machucando...[GIIl.142]. Gerente. Glil.144, conflito vivido em familia o leva
GV.99, a ficar pensando no mesmo.
GV.100
...conflito na familia, o que pode |As divergéncias Gl.82, Apesar das abordagens de
acontecer, criagdo de um filho, por |entre conjuges | Fatores que | GIl.131, conflitos de Mota (1996) serem
exemplo, uma reprimenda a um |na criacdo dos |geram conflito | GIII.75, direcionadas para o contexto
determinado habito de um filho ou de | filhos geram | na familia Glll.142, organizacional, também podem
uma filha. Isso tu faz de um jeito, o teu | conflito na Glll.144, ser direcionadas para 0s
cbnjuge faz de outro e isso gera um | familia. GV.99, conflitos familiares, sobretudo os
conflitozinho 14 dentro...[GV.99]. GV.100 conflitos de papéis e diferenca
de percepcdes.

Quadro 4:: Exemplo da analise estrutural das descrigGes experienciais do tema vivenciando o conflito na relagao
entre a pratica gerencial e a familia (o quadro completo encontra-se no Apéndice 2).

A construcdo de quadros teméaticos j& pode ser considerada uma atividade
de interpretacdo, uma vez que procura delimitar uma estrutura para compreender o
fendmeno a partir dos relatos das experiéncias dos gerentes. Com a constru¢cédo dos
quadros tematicos, procurei incluir em um uUnico quadro a andlise ideografica e
nomotética proposta por Bicudo (2000).

Ao iniciar o processo de redacdo dos resultados, a convergéncia de
significados entre discursos dos gerentes em torno de uma unidade maior, ilustra a

natureza intersubjetiva do trabalho. S&o varios gerentes que percebem, por
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exemplo, os fatores que geram conflito na familia, e existem alguns aspectos dessa
experiéncia que guardam similaridade, complementaridade e até ambiguidade.

Apdés a conclusdo do preenchimento de todos os quadros tematicos teve
inicio a redacéo dos textos, delimitando uma estrutura para compreender a vivéncia
de conflitos dos gerentes pesquisados entre a pratica gerencial e as relagbes em
familia. As categorias abertas auxiliaram a estabelecer uma estrutura interna para
redacdo das sec¢les. O texto deve possibilitar as pessoas que tiverem contato com o
mesmo a refletirem sobre o contexto da experiéncia e também refletir sobre sua
propria experiéncia.

O processo de transformacdo do quadro em texto foi uma atividade que
demandou tempo e dedicacdo. Durante a redagdo dos textos, foi necessario reler os
protocolos das entrevistas dos gerentes para manter uma relagcédo entre a parte e o
todo significativo do fenébmeno.

Um dos aspectos essenciais na redacdo dos textos € 0 processo de
interrogacédo dos “dados”. Como cada pesquisador tem “um olhar” sobre o fendmeno
que esta sendo investigado, “a interrogacao sobre o fendbmeno nao se esgota nunca,
porque sempre havera um outro sujeito para o qual ele se mostrara de uma maneira
diferente. O fenbmeno €, portanto perspectival” (FINI, 1994, p. 26). Isso indica que
se outro pesquisador trabalhar na elaboracdo dos textos a partir dos quadros
tematicos da pesquisa, podera delimitar uma estrutura diferente para redacédo dos
mesmos.

Essa “liberdade” para construcdo do texto € singular, pois possibilita o uso da
criatividade como um bricoleur usa a sua habilidade para adaptar materiais diversos
e ferramentas (COFFEY; ATKINSON, 1996). A bricolagem é uma maneira de tornar
a atividade de construcao do texto mais divertida e criativa.

A escrita tende a nos orientar para longe de contextos particulares em
direcdo a uma esfera mais universal. Enquanto tentamos capturar o significado das
experiéncias dos gerentes no texto escrito, o texto em troca assume uma vida
propria (VAN MANEN, 1990, p. 128). Procurei dar ‘vida’ ao texto a partir das falas
dos gerentes e também da interpretacdo dos discursos. Essa ‘vida’ tem uma
estrutura significativa para compreender os conflitos entre a pratica gerencial e as
relagfes em familia.

A Ultima fase do processo do ciclo de andlise da pesquisa envolveu um

didlogo entre os resultados da pesquisa e a literatura. Eu tinha duas opc¢des: poderia
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fazer o didlogo no decorrer da analise, ou seja, a medida que os significados
emergissem ou no final da analise compreensiva interpretativa de cada tema. Optei
pela segunda opcdo, mas ndo destaco a existéncia de outras possibilidades de
articulacao tedrica.

Apoés relatar toda o caminho metodologico percorrido para revelar os
significados do fenébmeno em estudo, elaborei um “mapa”, uma estrutura

representativa dessa trajetéria e que apresento a seguir.



A TRAJETORIA DA PESQUISA

Questdes de Pesquisa:

* Como 0s gerentes caracterizam a pratica gerencial e as relacdes em familia?
* Como sdo estabelecidas as relagBes entre a préatica gerencial e vida em
familia dos gerentes pesquisados?

* Como os gerentes vivenciam o conflito entre a pratica gerencial e as relagbes

em familia?
Contexto da Pesquisa: Sujeitos da Pesquisa:
* Instituicdo de Economia Mista 06 gerentes de uma agéncia
do Setor Financeiro <:> bancaria localizada no Sul do
Brasil

Objetivo Geral:

Compreender os significados da vivéncia de conflitos entre a préatica gerencial e
as relacdes em familia segundo a percepcéo de gerentes que atuam em uma

agéncia do Banco do Brasil.

Coletando os relatos das experiéncias dos Gerentes
* Realizagdo de trés entrevistas com cada gerente

* Transcricdo das Entrevistas

* Elaborag&o do protocolo das entrevistas

* Submisséo do protocolo para aprovagdo dos gerentes

JL

Processo de Analise
1%. Etapa: leitura e releitura de cada um dos protocolos das trés entrevistas
realizadas com os gerentes para codificacao dos discursos.
2% Etapa: transformacdo de um protocolo de entrevistas em um protocolo
codificado com os discursos dos gerentes.

3% Etapa: leitura e releitura de todos os protocolos codificados para identificagéo
de temas.

4% Etapa: Agrupamento dos relatos dos gerentes por tema em quadros tematicos.
5% Etapa: Preenchimento dos quadros tematicos.

6° Etapa: Estruturacio dos textos referentes a cada tema tomando como base os
quadros tematicos.

7%. Etapa: Andlise Compreensiva Interpretativa dos Resultados.

s

Conclusdes e reflex8es sobre a trajetoria percorrida

Figura 7: Trajetoria da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor




CAPITULO 4 A TRAJETORIA DOS GERENTES NO BANCO DO
BRASIL

Em seguida, apresento a trajetéria dos gerentes pesquisados no Banco do
Brasil (BB). Essas trajetérias foram extraidas dos protocolos das entrevistas
realizadas com os gerentes. As trajetérias foram descritas e submetidas a aprovacgao

de cada um dos gerentes pesquisados.

a) Trajetéria do Gerente | no Banco do Brasil e sua relacdo com a familia

Antes de exercer a sua primeira experiéncia gerencial, esse gerente atuou
em algumas areas nao bancarias, mais especificamente como aprendiz numa
industria de maquinas agricolas e numa cooperativa. No ano de 1978, ele ingressou
no BB como Menor Aprendiz, a época com 14 anos de idade. Como menor, suas
funcdes limitavam-se a servicos de apoio e sem contato direto com o publico. No
ano de 1982, ingressou no BB na carreira administrativa. A sua primeira funcao
comissionada foi Caixa Executivo. Em 1986, pela primeira vez, ele pode exercer
uma comissdo de Assistente de Negocios com subordinados sob o seu comando.
Foi naquele ano, efetivamente, que as competéncias gerenciais passaram a ter
importancia relativa maior no contexto da formagéao do gerente.

A experiéncia como gerente de agéncia comecou em 1996. Ele trabalhou até
aguele ano em uma uUnica agéncia em Sao José do Cedro, Santa Catarina. Em
1995, foi aprovado no concurso chamado, pelo Banco, de Bolsa de gerentes. O
banco identificava pessoas com perfil e conhecimento pra exercer cargos de maior
complexidade. Logo em seguida foi convidado para uma missdo em Chapec6 na
area de recuperacdo de créditos e em novembro de 1996 aconteceu a sua
nomeacdo para a primeira geréncia geral na agéncia Sao Lourenco do Oeste, no

interior de Santa Catarina.
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Essa primeira experiéncia foi, sob o ponto de vista de resultado da agéncia e
do ponto de vista também de unido do grupo, do trabalho em equipe, muito positiva.
O gerente permaneceu a frente da agéncia S&o Lourenco até 1998. Em Fevereiro do
mesmo ano foi transferido para uma agéncia de maior complexidade na cidade de
Concoérdia. Em Concordia, permaneceu quatro anos e desenvolveu um trabalho com
um pouco mais de tranquilidade, pois ja era detentor de uma certa experiéncia. No
exercicio da geréncia em Sao Lourenco houve uma certa ansiedade por se tratar da
primeira experiéncia a frente de uma agéncia liderando um grupo de onze
funcionarios e com toda a expectativa comum a esse tipo de desafio.

Ja na cidade de Concordia, a realidade era um pouco mais complexa por ser
uma cidade maior, o quadro de funcionarios era 3 vezes maior do que aquele que
havia encontrado em S&o Lourenco, mas houve uma seguranca também
proporcionalmente maior em razdo desse periodo inicial que foi um aprendizado,
especialmente do ponto de vista de gestdo de pessoas, da lideranca de grupo.

Depois de quatro anos a frente da agéncia de Concérdia, o gerente teve uma
experiéncia de trinta e poucos dias a frente da regional de Chapecé. Ele foi indicado
como substituto do superintendente da regional e nesse periodo foi convidado para
uma entrevista para a agéncia Setor Publico que estava abrindo em Florianépolis.
Era uma experiéncia nova do Banco do Brasil, de segmentacdo de mercado, onde
foram criados pilares negociais denominados pela area de governo, onde estaria
inserida essa agéncia para a qual ele acabou sendo nomeado. Essa entrevista para
a geréncia do Setor Publico aconteceu em Porto Alegre em maio de 2002. A
resposta em relacdo ao aproveitamento aconteceu no mesmo momento. O gerente
ja saiu da entrevista, que durou cerca de trés horas, sabendo que havia sido
aprovado e em seguida se deslocou até Florianépolis para enfrentar esse novo
desafio. Em Florianépolis, diferentemente de Sdo Lourenco, que havia sido a sua
primeira agéncia, ele encontrou outra realidade, especialmente pela proposta
negocial e estratégica da agéncia Setor Publico, que atendia um nicho especifico de
mercado, qual seja: o executivo, o legislativo e o judiciario.

Outro aspecto que diferenciou o trabalho que o gerente havia realizado em
Sao Lourenco e Concordia foi a possibilidade de formar o time, ou seja, 0 Banco do
Brasil deu autonomia para que ele fizesse o trabalho de recrutamento e selecao dos
vinte e um funcionarios que trabalhariam na agéncia Setor Publico de modo que

pdde participar ativamente do processo de selecao e estruturar uma equipe com um
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perfil que julgava adequado para atender as expectativas da empresa com relacéo a
instalacdo da agéncia Setor Publico em Florian6polis. A experiéncia na agéncia
Setor Publico foi essencial para o gerente, especialmente, no tocante & ampliacao
da visdo do mercado ‘governo’, segmento estratégico para o BB, e que, com a
criacao dos pilares negociais, passou a receber maior atencéao.

Uma outra questdo presente no exercicio da funcdo gerencial foi a
possibilidade voltar a estudar, uma vez que em Sao José do Cedro-SC nédo havia a
oferta de cursos em nivel superior. Ao assumir a geréncia de Concordia-SC, o
gerente ingressou na Universidade do Contestado-UNC e iniciou o curso de
Administracdo de Empresas. Com a sua transferéncia para Floriandpolis, concluiu
esse curso na Univali no ano de 2003. Durante sua passagem por Concordia, o BB
oportunizou ao gerente participar, mesmo ndo tendo concluido o curso superior e em
carater de excepcionalidade, de dois MBAs, o primeiro pela FGV-Rio com enfoque
na formacdo de altos executivos e o segundo na FEA-USP, com énfase em
agronegocios. Logo apos concluir a curso de administracdo, o gerente ingressou no
Mestrado em Administragdo da Univali, que representa a concretizagdo de uma

aspiracao antiga que agora podera ser realizada.

b) Trajetéria do Gerente Il no Banco do Brasil

Esse gerente tem 26 anos de banco e ja trabalhou em diversos estados do
Brasil. Ele comecou a sua carreira no banco em 1979, no Rio Grande do Sul, em
Jaguari, sua cidade natal onde trabalhou por, aproximadamente, 06 anos e
desempenhou as atividades de escriturario, caixa-executivo e fiscal de operacdes de
credito. Depois ele se candidatou ao cargo de supervisor em varias agéncias e foi
nomeado para a agéncia de Tabatinga no Amazonas.

Morou no Amazonas durante trés anos e teve oportunidade de trabalhar em
setores do banco em que até entdo eu ndo havia trabalhado. Foi uma experiéncia
muito boa para o gerente, porque ele péde crescer dentro da instituicdo, além de
poder ampliar o conhecimento de regides brasileiras totalmente diferentes uma da
outra, onde constatou que o banco do Brasil desempenhava um papel muito mais
importante no Norte, na época, do que em outras regides do pais. Nesse periodo em
gue esteve la no Amazonas o gerente enfrentou muitas dificuldades, porque naquela

agéncia existia uma defasagem de pessoal e ele tinha que desempenhar a funcao
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de gerente e, também, executar muitas atividades, pois, muitas vezes nao tinha
pessoal para fazer a execucéao.

Depois do Amazonas 0 gerente passou a ter a intencao de retornar para o
Sul do pais, mas néo foi possivel. Ele foi transferido entdo para o Estado de Goiés,
trabalhou em Luziania durante trés anos na regido em torno de Brasilia, primeiro
como supervisor e depois foi nomeado gerente de suporte; trabalhou por mais trés
anos naguela agéncia nessa nova funcdo, na qual jA executava o cargo de
administrador do Banco. Depois de Luziania, o gerente teve uma rapida passagem
por Brasilia onde trabalhou na superintendéncia do Banco do Brasil como assessor,
analista de crédito por dois ou trés meses. Em 1991 foi transferido para Floriandpolis
e, nesse momento, fez uma opgéo entre a carreira e a qualidade de vida. Foi uma
decisdo que o gerente e sua esposa tomaram juntos. Foi uma decisao muito dificil
para o gerente, pois ele estava na época com vinte e nove anos e tinha muita
ambicdo para crescer dentro do banco, mas acabou aceitando trabalhar em um
cargo inferior no Sul do Brasil. Um dos motivos para o retorno foi o fato de que
alguns dos familiares estavam com problemas e necessitavam do apoio do gerente e
de sua esposa.

A decisdo foi dificil porque ele estava numa ascendente na carreira e teve
gue tomar uma decisado de diminuir de posto dentro da estrutura do banco. Porém, o
gerente ganhou em qualidade de vida porque voltou para o Sul e conseguiu, dentre
outras coisas, dar um suporte para alguns de seus familiares e também da sua
esposa que estavam necessitando. Também voltou para a sua regiao e Floriandpolis
abriu outros campos, no lado do ensino, da sua formacao académica, que até entdo
estava meio prejudicada.

O gerente sO tinha o segundo grau e em Floriandpolis conseguiu fazer a
faculdade que tanto queria. Ele é graduado em Administracdo de Empresas pela
UDESC/ESAG em 1998, concluiu um curso de Especializacdo em Gestao
Estratégica de Empresas na UFSC em 1999, em 2001 concluiu o mestrado em
Gestao Estratégica das Organizacfes pela UDESC/ESAG e, em 2003 terminou o
MBA de Formacdo de Executivos pela USP. No que diz respeito a formacao
académica, a decisao foi muito boa, entretanto, o gerente teve que dar uma freada
em sua carreira profissional.

Em Florianopolis, o gerente trabalhou em varias agéncias do banco, como

Trindade, Central de Floriandpolis, Praca XV e Setor Publico. Nessas dependéncias
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atuou no gerenciamento de caixas executivos, na geréncia de atendimento as
pessoas fisicas, pessoas juridicas e, ultimamente no atendimento as demandas dos
orgaos publicos do Estado de Santa Catarina principalmente Secretarias de Estado
e Assembléia Legislativa. Atualmente, ele gerencia uma agéncia do Banco do Brasil

na cidade de Florianépolis.

c) Trajetoria do Gerente 11l no Banco do Brasil

O gerente ingressou no banco em 1982 e assumiu na agéncia da cidade de
Séo Carlos, Santa Catarina, proximo a Chapeco. La ele trabalheu quatro anos, ndo
teve praticamente experiéncia em termos de gerenciamento, s6 na parte de
assistente. Foi transferido para a agéncia de FlorianGpolis em 1986, agéncia Centro
na época. Nesta agéncia, ele comecou a substituir gerentes e até supervisores,
comecando realmente a ingressar na carreira de gerente.

O gerente foi convidado para participar de um grupo de trabalho em Brasilia,
a pedido do superintendente estadual. Na época, o gerente iria ficar em Brasilia
sessenta dias, prazo que foi prorrogado para cento e vinte dias, e ai o Gerente
recebeu um convite para ficar la numa funcdo semelhante a de gerente, de
assessor, e l4 ele ficou praticamente trés anos e meio. Para o gerente, foi uma
experiéncia muito boa, com possibilidades de ascensdo em pouco tempo, mas
também surgiu na época uma oportunidade de retornar de Brasilia para
Florianopolis. Também até sem pedido algum, a superintendéncia de Florianopolis o
convidou para voltar para atuar em uma funcdo comissionada.

O gerente foi entdo para a agéncia da Trindade no Campus da Universidade,
e |4 ele ficou quatro anos. Depois foi convidado para trabalhar, sempre na funcao ja
de gerente, na agéncia Beira Mar, onde ficou nove meses e, apds, também foi
convidado para ir para uma agéncia de Sao José no Kobrasol. L4 ele permaneceu
um ano e apoOs esse periodo foi convidado para participar de uma entrevista aqui
com o gerente geral da agéncia Setor Publico, foi aprovado na bolsa de gerente e
comecou a atuar na funcdo de gerente de contas e relacionamento com Poder

Judiciario.
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d) Trajetéria do Gerente IV no Banco do Brasil

O gerente comec¢ou no banco muito jovem. Ele assumiu no banco num cargo
que existia antigamente chamado Menor Estagiario em Servigos Gerais, destinado a
estudantes recrutados nas escolas para atuar, digamos, na fungédo de office boy.
Entdo, na época, se usava essa expressao, menor estagiario. Ele iniciou esse
trabalho com quinze anos e quando completou dezoito anos o periodo de estagio
acabou. O gerente realizou um concurso juntamente com os demais candidatos
externos e foi aprovado, assumindo na cidade de Carazinho, no Rio Grande do Sul,
a sua cidade natal, em 1977. Ele morava la na época e ficou la dois anos, atuando
como funcionéario concursado. Nesta agéncia, ndo desempenhou nenhuma funcao
de geréncia, atuando apenas em fun¢cbes administrativas internas, sem contato com
clientes.

Naquela época, a ascensdo profissional no banco era realizada por um
concurso interno e o gerente foi aprovado nesse concurso. Nesse momento, houve a
primeira mudanca pessoal e profissional, que implicou na sua saida da cidade de
Carazinho, pois foi transferido pra Sdo José do Cedro, uma cidade no oeste de
Santa Catarina. Isso foi no ano de 1979. O gerente era jovem, sem muita
experiéncia, e foi nomeado para um cargo que se chama dentro do banco de “cargo
comissionado”, que evidentemente tinha mais responsabilidade e com um universo
totalmente novo para ele, que era jovem e com pouca experiéncia.

Nesta agéncia, ele comecou a sua carreira como Gerente, uma vez que foi
encarregado de gerenciar uma equipe, com funcdes bem definidas e a participar do
processamento operacional de um setor da agéncia. Planejamento, lideranca,
gestdo participativa, estratégias, ndo faziam parte da sua realidade, pois o Banco
vivia uma época em que isto ficava distante da maioria de suas agéncias. O Banco
era uma instituicdo muito hierarquizada, com procedimentos muito padronizados,
instrugdes claras sobre procedimentos. Os relacionamentos eram bons, o clima
também, embora pouco se fizesse, conscientemente, para trabalhar aspectos
relacionados a motivacdo, participacdo, comprometimento, etc. A “cultura
organizacional” do Banco ditava as coisas neste aspecto e nisso ela era e ainda é
até hoje, segundo o gerente, muito forte. O Banco, por necessidade, viu-se obrigado
a redirecionar sua politica de recursos humanos e partir para uma gestdo voltada

para resultados, simplificacdo, desempenho, avaliacdo de desempenho, enfim, foi
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um processo doloroso imposto por forca da prépria necessidade do Banco
sobreviver em um ambiente competitivo e que exigia do Banco ndo ser mais,
apenas, uma instituicdo oficial de crédito com a tutela e as benesses de um Banco
publico. Para o gerente, como todo processo de mudanca, foi necessério se adaptar
para também sobreviver na organizagdo com um cargo de geréncia. Neste
particular, os treinamentos realizados no Banco facilitaram muito. A adaptacao
envolveu, também, realizar adaptacdes por contingéncias de congelamento salarial,
perda de beneficios, etc.

O gerente permaneceu nessa agéncia por um longo periodo de tempo,
segundo ele, estagnado no cargo. As promoc¢des do banco naquele periodo se
baseavam no aspecto de tempo de servigo e ele era jovem. Entdo, teve que esperar
um bom tempo pra subir. Depois veio o casamento. A esposa do gerente era de Sao
José do Cedro. O gerente constituiu familia e acabou ficando na cidade por uns
quinze anos. Ele relevou um pouco a carreira em beneficio de uma estabilidade
familiar. A esposa do gerente trabalhava no Banco do Estado de Santa Catarina
(BESC), na época, e foi 14 que seus filhos nasceram.

Em 1994 surgiu uma oportunidade de vir para Florianopolis. Os filhos ja
estavam comecando a se aproximar da adolescéncia. Entdo, o gerente e sua
esposa comecaram a pensar e programar a escola, pois no interior € mais dificil
proporcionar um estudo, visando até uma faculdade. Ele foi transferido no mesmo
cargo que exercia em Sao José do Cedro e nele estd até hoje. Foi um
encarreiramento mais na lateral. Foi de uma agéncia para outra. Ele ndo quis galgar
postos maiores em fungdo da familia. Normalmente o banco tem uma caracteristica
que toda a promocdao, basicamente, envolve uma mudanca de cidade. Nao existe
muito essa possibilidade de crescer muito dentro de um lugar, de uma mesma
agéncia. Entéo, o gerente cresceu na lateralidade, ficando no mesmo cargo. Foi uma
opcao dele e ndo se arrepende de nada. O gerente até hoje considera que foi uma
boa opcédo. Até porque o fato de a sua esposa trabalhar no BESC ja limitava um
pouco a sua saida de Santa Catarina. JA ndo poderia, digamos, nao seria, até
financeiramente vantajoso, de repente, sair para um outro estado. Ao chegar em
Floriandpolis, o gerente enfrentou um grande desafio: trabalhar em uma agéncia
pequena (em n°. de funcionarios) e com uma demanda de trabalho muito grande.
Surgiu entdo uma dificuldade no relacionamento familiar: o excesso de trabalho

obrigou o gerente a trabalhar cerca de dez, onze horas por dia, afastando-o do
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convivio familiar. Isso gerou, naturalmente, algumas reacfes por parte da esposa e
dos filhos, mas sem configurar nada que perturbasse a ordem familiar.

O gerente atua, desde 2002, como Gerente (de Expediente e, depois, de
Contas) na agéncia Setor Publico Florian6polis-SC. Ele participou do processo de
instalacdo da agéncia, uma agéncia com uma proposta nova dentro da estrutura e
forma de atuacdo do Banco. O Banco segmentou o atendimento em pilares e criou 0
Pilar Governo, destinado a atuar junto a clientes do Setor Publico. Neste processo, a
agéncia Setor Publico foi criada e estruturada para atuar junto ao segmento de
Florianopolis (Governo Estadual, Municipal e Judiciario). Par ao gerente, foi um
desafio gratificante, participar do trabalho de estruturacdo e construcdo do
atendimento, inauguracdo da agéncia, estruturar os recursos humanos e materiais,
etc. Sua funcao neste processo foi a de Gerente de Expediente, voltado para a parte
administrativa da agéncia. A parte negocial era gerida por outra equipe de
funcionéarios. Neste cargo, ele teve a oportunidade de trabalhar no processo de
selecéo de pessoas, treinamento, gestao de processos, enfim, foi uma experiéncia
bastante enriqguecedora. Posteriormente, em 2004, foi promovido para a funcéo de
Gerente de Contas. Neste cargo, em que esta até hoje, trabalha com negdcios,
relacionamento com clientes, venda de produtos, estruturacdo de solucdes,
demandas dos clientes, etc. E uma funcdo nova e tem sido para o gerente uma
oportunidade de muito aprendizado. Ele saiu um pouco da parte administrativa e de
gerenciamento de pessoas para atuar mais com clientes e negocios. O gerente
considera que esta desenvolvendo outras competéncias que seréo necessarias para

0 seu crescimento pessoal e profissional.

e) Trajetdria do Gerente V no Banco do Brasil

O Gerente V ingressou no Banco do Brasil em 1983, novembro de 1983, em
Lages/SC. Permaneceu la durante quase dois anos e ai foi transferido para
Biguacu/SC, onde atuou por uns cinco ou seis anos. Depois foi transferido para o
Centro de Processamento de Servigcos e Comunicacdo do Banco do Brasil (CESEC).
Em seguida, foi para a Superintendéncia do Banco em Floriandpolis e la ficou por

uns cinco anos.
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O gerente comecou a atuar como gerente na agéncia do municipio de
Biguacu (SC) em 1985, onde administrou uma bateria de caixas. Ele relata que tinha
dias que havia seis, oito pessoas trabalhando, pois o banco ndo era téao
informatizado como nos dias de hoje. Havia muita rotina, muito papel para ser
processado, muitas rotinas estabelecidas. Entdo, o gerente atuava na geréncia de
processos, além da geréncia de equipe. O gerente relatou que hoje as maquinas
fazem boa parte do que os funcionarios faziam no CESEC.

Da agéncia de Biguacu, ele foi gerenciar um posto do Banco do Brasil, e ai a
responsabilidade do posto era dele, no municipio de Governador Celso Ramos.
Depois houve uma reducdo de quadro e o gerente foi transferido para o CESEC,
onde atuou como gerente de equipe.

A primeira geréncia em que eu atuou no CESEC por pouco tempo foi a
equipe de convénio e a equipe da gravacdo. Ele trabalhava a noite e sua equipe
tinha quinze funcionarios, mais uns vinte estagiarios, eram trinta e cinco pessoas sob
seu controle, das 19:00 horas até a 01:00 hora. Era a equipe de gravacdo que
enviava a documentacéo, gravava e enviava 0S arquivos para 0 processamento em
Brasilia.

A equipe de convénio no CESEC foi a que mais evoluiu segundo o gerente,
pois ele iniciou o trabalho do zero. Era uma equipe que trabalhava com parte
técnica, instalacdo de sistemas, de ficar desenvolvendo solu¢des tecnolédgicas para
o cliente. L4 o gerente e sua equipe instalavam um sistema que funcionava entre
dez e onze horas da manha e depois entre cinco e seis horas da tarde. Era o inicio
da informatica, trabalhava com SP162 com disco rigido de dez Megabytes. O
gerente e sua equipe fizeram uma “vaquinha” entre eles para comprar um disco
rigido de vinte Megabytes no Camel6é do Mercado do Centro de Florianopolis. Hoje
se fala em Gigabytes. Entdo, foi um aprendizado em equipe relacionado a
tecnologia, a lidar com as pessoas e com sistemas. Todos aprendiam juntos, todos
cresciam junto. O gerente considerou essa experiéncia como bastante gratificante,
uma vez que a equipe cresceu junto com o cargo.

Do CESEC ele foi para a Superintendéncia, onde ndo exercia mais cargo de
geréncia. Na Agéncia Setor Publico ele exerceu um cargo de gerente de contas. Era
mais trabalho de rua, mais trabalho de relacionamento. Atualmente, atua como

gerente de agéncia em uma cidade do interior do Estado de Santa Catarina.
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f) Trajetoria do Gerente VI no Banco do Brasil

O gerente VI ingressou no Banco do Brasil por concurso publico em 1980
para um cargo de nivel médio, mas teve a sorte de ser comissionado rapidamente. O
ingresso no banco ocorreu na cidade de Santana do Livramento na época da
contratacdo da safra agricola, e o Banco do Brasil era forte nessa area naquela
regido do Rio Grande do Sul. Como o gerente ja tinha experiéncia anterior no Banco
do Estado do Rio Grande do Sul (BANRISUL), ja tinha chefiado a carteira de crédito
agricola habitacional e industrial do BANRISUL, na regido, ele foi designado para
contratar operacao. As instru¢cdes eram as mesmas do Banco Central, necessitando
fazer apenas adaptacdes internas. No primeiro concurso que houve o gerente foi
aprovado e nomeado em um cargo comissionado na propria age e la o gerente
trabalhou em varias areas.

Em 1982 o banco implantou um sistema de consultoria para as micro,
pequenas e médias empresas. Quando ingressou no Banco do Brasil o gerente ja
era graduado em Ciéncias Contdbeis e estava fazendo pdés-graduacdo, até para
lecionar, em Ciéncias Contabeis por meio de um convénio da Universidade Federal
de Santa Maria com a OEA - Organizacdo dos Estados Americanos. O gerente
lecionou por cinco anos nos cursos de Ciéncias Contabeis, Administracdo e
Tecndlogo em Administragdo Rural.

O gerente acabou se destacando no Banco do Brasil e foi fazer uma pré-
selecéo para o curso de consultoria pela Fundacdo Dom Cabral de Minas Gerais e
foi aprovado. O programa de consultoria para Micro e Pequenas Empresas do
Banco do Brasil era denominado de MIPEM. O gerente tinha metas a cumprir. Tinha
que visitar varias empresas, apresentar varios diagndsticos a cada més. Era um
trabalho realizado fora do horéario de expediente. Ele continuou sendo chefe de setor
trabalhando oito horas por dia e ainda tinha que realizar as visitas nas empresas. Ele
trabalhava dez, doze horas por dia. As empresas comecgaram a ver resultado de seu
trabalho e comecaram a procurar o BB. No inicio, o gerente meio que forcava a
barra, mas chegou um momento em que a procura aumento muito e as visitas
passaram a ser agendadas. O gerente foi solicitado pela superintendéncia estadual
para fazer a implantacdo desse sistema em outras cidades, outros municipios. Ele
trabalhou nesse programa por cerca de dois anos e foi um trabalho muito

gratificante.
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Nesse meio tempo surgiram outras oportunidades e o gerente acabou sendo
nomeado para trabalhar no cambio. O banco tinha o CACEX (Carteira de Comércio
Exterior), que cuidava da exportagdo, e que tinha o cambio. A elite das agéncias
mexia com cambio e a CACEX porque atuavam em um lugar reservado. O Banco
Central mantinha um funcionario do Banco do Brasil que entendesse bastante de
cambio e de CATEX e o colocava para fiscalizar. O CATEX s6 tinha no Banco do
Brasil. Naquela época, o BB cedeu o gerente para o Banco Central e la ele ficou
mais de dois anos.

O gerente foi transferido de Santana do Livramento, no Rio Grande do Sul,
para Santa Catarina em 1986, para trabalhar num posto de atendimento bancério
localizado na cidade de Tijucas (SC), vinculado a agéncia Estreito em Florianépolis.
Também atuou na implantacdo dos postos de atendimento das cidades de Porto
Belo e Itapema.

Em 1990 foi transferido para a area de processamento de dados, no Centro
de Processamento de Servicos e ComunicacBes (CESEC). Ele saiu da area de
contato direto com o cliente e até achou que iria estranhar, mas gostou de trabalhar
no centro de processamento de dados do banco, em uma época em que 0 banco
estava tirando todo o suporte, toda a atividade-meio das agéncias, deixando apenas
o atendimento ao publico. Preencher o cadastro, fazer o contrato das operacdes,
eram atividades do centro de processamento de dados. La o gerente coordenou
uma equipe que era totalmente novidade no banco. A sua equipe era responsavel
por todo o suporte das agéncias. Convénios, operacdes rurais, cadastro, operacdes
de cambio, de tudo um pouco. A equipe era a maior do centro de processamento de
dados. Na época, o gerente tinha seis substitutos, mas ele ndo atuava em um cargo
efetivo, uma vez que era uma equipe provisoéria. O gerente trabalhou no CESEC
durante um ano e nove meses.

O gerente relatou que um dia estava na agéncia Centro e o pessoal do
CESEC disse: “olha, a superintendéncia estd querendo falar contigo”. A
superintendéncia estadual necessitava de uma pessoa para realizar o0s
procedimentos de importacdo de um avido para um empresario e o gerente fez toda
a documentacgdo e ajudou na operagdo. A Superintendéncia, apos a realizacdo de
varias atividades esporadicas, convidou o gerente para trabalhar nessa unidade.
Para o gerente era uma oportunidade, mas ele nem sabia bem o que eles faziam la

e foi conhecer. Ele acabou ficando dez anos na Superintendéncia.
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Na Superintendéncia Estadual de Santa Catarina o gerente atuou em varios
setores. Foi galgando postos até chegar ao Ultimo cargo da carreira na
Superintendéncia, que é de Gerente de Mercado. Ele também era membro efetivo
do Comité de crédito de todo o estado.

A oportunidade de ser gerente de uma agéncia surgiu quando foi convidado
para atuar na agéncia Setor Publico em 2002. A agéncia Setor Publico é top de
linha. E uma agéncia diferenciada, de nivel um e existem poucas agéncias nivel um
no pais e no estado de Santa Catarina menos ainda. Nessa agéncia, o gerente

passou a exercer o cargo de gerente de negocios ou de gerente de administracao.



CAPITULO 5 REVELANDO E COMPREENDENDO OS SIGNIFICADOS

Este capitulo objetiva apresentar os resultados da pesquisa visando
compreender a vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as relagdes em
familia segundo a percepcéo de gerentes que atuam em uma agéncia do Banco do
Brasil. Os resultados foram estruturados em cinco secoes.

A primeira se¢do revela o espaco social das relagbes em familia, onde
analiso a representacdo da familia para os gerentes, o significado da paternidade e
da relacdo com os filhos e as bases das relacdes em familia.

A segunda secdo, o espaco da pratica gerencial, revela o contexto e a
pratica da atividade dos gerentes.

Na terceira, quarta e quinta secdes apresento os resultados do tema central
do estudo: a vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes em familia.

Na quarta sec¢do, sao revelados os conflitos entre a pratica gerencial e as
relacdes em familia, o qual indica os fatores que geram conflito na pratica gerencial
e nas relacbes em familia, as implicacdes dos conflitos experienciados para a pratica
gerencial, para as relacdes em familia e para os préprios gerentes, o dialogo como
fator que minimiza os conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes em familia e as
atitudes para evitar o surgimento de conflitos entre a pratica gerencial e as relacées
em familia.

A quinta segdo apresenta o tempo como mediador de conflitos entre a
pratica gerencial e as relacbes em familia. Nessa secédo, abordo a percepcdo do
tempo na prética gerencial e nas relagcdes em familia, a dedicacdo e a gestdo de
tempo para a pratica gerencial, para a familia e para o estudo e a segmentacédo do
tempo para a pratica gerencial e para as relacdes em familia.

A sexta secdo faz emergir a busca do equilibrio entre a prética gerencial e a
familia. Esse tema revela como os gerentes definem o equilibrio entre a prética

gerencial e as relagées em familia, a percepcéo de fatores significativos na busca do
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equilibrio, a busca do equilibrio como um processo dificil, mas realizavel, a
experiéncia como facilitadora na busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as
relacdes em familia, a conciliagcdo de interesses entre a pratica gerencial e a familia
e a priorizacdo da familia em detrimento da ascensdao profissional.

Os temas sao redigidos separadamente, mas as categorias de significados
sdo permeaveis. Existe uma ligacdo entre cada parte e o todo, dando ao fenémeno
da pesquisa um carater singular.

No final de cada sec¢éo € apresentada uma reflexdo tedrica acerca da analise
compreensiva interpretativa dos significados. Vale considerar que essa discussao
tedrica a luz dos significados revelados caracteriza o “olhar” do pesquisador. Dada a

natureza complexa do estudo, esse “olhar” é multifacetado e pode levar a multiplas
reflexdes e interpretagoes.

5.1 O ESPACO SOCIAL DAS RELACOES EM FAMILIA DOS GERENTES

Nesta secédo, abordarei o tema familia na visdo de seis homens, gerentes de
banco e com familia constituida (esposa e filhos). Eles sdo pais de meninos,
meninas, adolescentes e adultos. Todas as esposas desses gerentes exercem
atividade profissional (uma é empresaria, uma € funcionaria publica e quatro
exercem atividades em instituicdes financeiras — bancos).

O tema abordado nesta secdo esta estruturado em trés subsec¢Bes. Na
primeira, 0s gerentes revelam a sua percep¢ao sobre a representatividade da familia
em suas vidas. Posteriormente, emergem dos resultados da analise compreensiva
interpretativa as bases da relacdo em familia e finalmente os gerentes expressam o

significado da paternidade e da relagédo com os filhos.

5.1.1 Representacdo da familia

Os relatos dos gerentes revelam que a familia € um ndcleo social que
representa a base de sustentagéo de tudo, o alicerce do ser humano, o sentido da
existéncia. A familia representa uma maneira de realizacéo pessoal.

Esses significados sdo verificados nas seguintes falas: “...a familia

representa o sentido da existéncia. E algo que tem um valor fundamental...”[G.54];
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a familia “....é a grande oportunidade de minha realizacdo pessoal....” [GIV.38];
“....a familia é uma das coisas mais importantes para mim, porque sem essa base
de sustentacdo, a pessoa ndo € ninguem...."[GVI.252].

Um dos relatos dos gerentes revela que a familia representa uma
oportunidade de realizacdo pessoal. Essa sensacao de realizacdo é reforcada em
um dos discursos abaixo. Os gerentes relatam que a experiéncia de viver em familia,
enquanto um campo experimental para a evolucédo das pessoas, envolve uma série
de sentimentos como felicidade, esperanca, agradecimento, carinho, afeto, amor,
alegria de viver, tristezas, ansiedade, medo, trauma, perda. Esses sentimentos sao

indicados nas falas a seguir:

.... a familia € a oportunidade de vocé se sentir extremamente realizado. Na vida
familiar eu penso que é o grande campo, digamos experimental, para vocé até
melhorar, evoluir, que vocé.... ninguém nasce sabendo ser pai, sabendo ser um
marido, € um aprendizado.... [GIV.168].

.... familia € o ambiente em que vocé é criado e que possibilita a vocé, primeiro
como pessoa, como ser humano, ter sentimento, e o primeiro sentimento que a
gente aprende a ter que é o amor, ao pai, amor a mae, amor aos irmaos, amor a
familia, que vai te ajudar depois, em varios outros aspectos .... [GIV. 274 ].

...a familia é baseada numa relacdo de confianca, de carinho, de amor, de afeto
uma série de sentimentos bons juntos ali que deixa uma coisa mais a flor da pele
vamos dizer...[GV. 101].

[a familia €].... esperanca, amor, alegrias, tristezas, ansiedade, medo, tudo, a
familia € um universo.... [GI.293].

O primeiro ponto a ser destacado nas falas € a importancia do ambiente
onde um dos gerentes foi criado, no qual estabeleceu vinculos sociais e afetivos. A
convivéncia, as relacdes de troca, de idéias e a cobranca estdo presentes no
ambiente familiar e séo responsabilidade da familia.

Trés dos gerentes atribuem significados diferentes para o amor. Um deles
afirma que é na familia que se aprende a amar. O outro considera o amor, o carinho
e afeto necesséarios a convivéncia. Para o outro gerente, o amor representa o
significado da familia.

Um outro gerente destaca que a familia também representa esperanca. A
esperanca envolve um desejo, uma expectativa de realizacdo. Esse gerente relata
que a familia também representa alegria e tristeza, assim como ansiedade e medo.
Ansiedade e medo de qué? A ansiedade gera uma sensacdo de mal-estar, de
aflicdo. Ja o medo surge diante de uma situacdo de perigo, de temor. O ultimo

significado para a familia é que ela é um universo.
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No dicionario Houaiss de Lingua Portuguesa, o universo, em um sentido
figurado, € o ambiente em que se atua ou vive. E qualquer dominio moral,
intelectual, material, artistico em que se vive. A familia € um espaco social em que
esses dominios estdo presentes.

Nos relatos de quatro dos gerentes pesquisados, a familia é tudo. A palavra
tudo significa felicidade, sustentacdo pessoal, realizacdo. A familia também é
considerada determinante nas acdes de um dos gerentes. Isso fica evidenciado nos

relatos a seguir.

...a familia é a base de tudo na minha vida.... [GI1.60]
...eu me considero uma pessoa feliz, mas tudo parte da minha familia.... [GII.62].
...A familia é tudo.... [GIII.63].

....tudo que eu quero dizer é uma sustentacdo pessoal é fora isso eu ndo vejo....
[GII.61].

....mas é, eu vejo a familia, pra mim, extremamente importante em tudo o que eu
penso em fazer, em realizar, a familia t4 presente.... [GIV. 172].

....eu acho que o principal de tudo é a familia, a familia, saide e trabalho, séo
trés coisas assim que sdo importantissimas.... [GVI. 254].

A supremacia colocada a familia em relacdo ao trabalho, que ratifica a sua
importancia para os gerentes, também foi evidenciada nas falas de trés dos gerentes

pesquisados.

...acima do trabalho vem a familia... [GII.8].

...existe ai essa relacdo de trabalho e familia. Eu acho justamente o seguinte:
familia vem em primeiro lugar e trabalho € um meio pra vocé ganhar os
recursos pra vocé sustentar a sua familia... [GI1.250].

...eu coloco a familia como sendo o primeiro lugar, depois viria o trabalho e
depois lazer, esporte, cultura, mas a familia pra mim é fundamental, o alicerce do
ser humano. Se o cara ndo tem a familia acho que o cara t4 desnorteado...
[GlII.157].

...eu sempre procuro... a familia estd em primeiro lugar... [GVI.220].

...Se eu tiver que deixar o banco por problema familiar, eu deixo o banco...
[GVI.221].

A familia parece ser efetivamente o alicerce do ser humano. Para um dos
gerentes, sem a familia a pessoa fica desnorteada, desorientada, confusa. Priorizar
a familia, para os gerentes, é coloca-la acima do trabalho, do lazer, do esporte, da
cultura. Esse sentido de prioridade também esta presente na fala de um outro
gerentes ao relatar que “se tivesse que deixar o banco por um problema familiar,
deixaria o banco”.

Para os gerentes pesquisados, a familia também representa a base para a

construcdo de valores. A construgdo envolve o estabelecimento de uma base
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sélida, que dard a sustentacdo da edificacdo dos valores, que representam
principios orientadores das acGes e de padrbes de comportamento. Nessa
representatividade significativa, a familia aparece sob dois aspectos: a familia de

origem e a familia que construiu.

“...Eu é... hoje, légico, bem mais maduro, penso que hoje vocé tem que trazer a
familia sob dois aspectos: primeiro a familia de onde eu vim, segundo a familia
gue eu construi...” [GIV. 34].

...a familia de onde eu vim, l6gico como o primeiro nacleo social, ela tem uma
importancia muito grande. E o referencial para sua vida. Eu acho que muito dos
valores que eu tenho hoje foi a familia, essa primeira familia que me deu. Entao,
digamos assim, eu ganhei de heranca isso. Existe uma heranca, de repente, que
eu trouxe e outra que eu construi por conviver com essa familia... [GIV. 35].

...580 0s padrdes que vocé tem, os valores que vocé observa neles que te fazem
essa ligacao. Eu acho que hoje eu compreendo melhor isso, I6gico, mais maduro,
nos tempos da juventude, na infancia, ndo se tem a nocdo exata do que isso
representa... [GIV. 229].

...eu acho que esses valores, na familia, primeiro o conceito de familia. Vocé
aprende a questdo do respeito, da honestidade que eu vi assim presente nos
meus pais. Isso é algo que, no trabalho, tem muita importancia... [GIV. 231].

...um dos valores fundamentais que a minha mae deixou, ela ja faleceu faz 7
anos, foi a seriedade, a honestidade, o valor aos estudos, a dedicacdo aos
estudos... [G1.58].

Um dos gerentes indica que a pessoa valoriza como heranga os valores que
a familia de onde veio transmitiu. O pai e a mae tém influéncia na formacédo, nos
primeiros vinculos estabelecidos na sociedade. Os valores aprendidos com a
primeira familia e a compreensédo do significado do papel que os pais representaram
na vida vém com a maturidade. Na infancia e na juventude n&o se tem a nogao
exata do que a familia representa.

As falas dos gerentes revelam os valores que foram aprendidos com os pais,
como o respeito, a honestidade, a seriedade, a valorizacdo e a dedicacdo aos
estudos. Esses valores também sdo essenciais em seu ambiente de trabalho.

Um dos gerentes ressalta que a disciplina e o comprometimento que exige
dos funcionarios também ¢é exigido dos filhos, sobretudo com relacdo ao estudo e

aos horarios.

....principalmente com os filhos, eu poderia citar assim, digamos, a questdo da
disciplina, do comprometimento, que vocé aqui de repente vocé tem que exigir
que o teu funcionario €, tenha esse comprometimento, e em casa tu tem que
passar isso pro teu filho, na medida em que ele tem que ser comprometido com
os estudos, tem que ser comprometido com o horério... [GIV. 237].

A experiéncia como foi relatada por um dos gerentes levou-o a agir de forma

diferente em relacdo as suas filhas. “...meu pai era um homem mais autoritario. Nao
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tinha muito contato com ele...”[GI.69] e hoje “...é bem diferente o contato que eu
mantenho com as minhas filhas...” [Gl.70]. O gerente ndo tinha um contato proximo
com o pai, mas na sua relagao de pai com as filhas o seu comportamento mudou em
fungdo da experiéncia vivida na infancia. Nesse relato, fica evidenciado que os
padroes de comportamento difundidos na familia de origem podem ser
transformados quando ndo ha um vinculo forte entre pai e filho, levando a uma

revitalizagdo ou mudanca nas atitudes.

Em sua vida em familia, a paternidade e a relacdo com os filhos tém um

significado especial para os gerentes pesquisados.

5.1.2 O significado da paternidade e da relagdo com os filhos

Os gerentes pesquisados percebem a paternidade como um campo
experimental e de aprendizado, cujo objetivo € educar os filhos e prepara-los para a
vida em sociedade, pois como pais tém uma responsabilidade muito grande de
transmitir aos filhos valores e atitudes para o sucesso destes. Um dos gerentes

relatou que a paternidade &

...um campo experimental enorme do qual ndo tinha conhecimento. Quando Vvé,
ta |14, nos bracos da sua esposa, um ser que vocé tem que ajudar, encaminhar e é
uma experiéncia nova... [GIV. 83]..

...a oportunidade de vocé se sentir extremamente realizado. Na vida familiar, eu
penso que € o grande campo, digamos, experimental pra vocé até melhorar,
evoluir, que vocé... ninguém nasce sabendo ser pai, sabendo ser um marido é um
aprendizado... [GIV. 169].

...a realizacdo assim, de um sonho, acho que meu de ser pai, e pude
experimentar desde o nascimento até hoje, todas as etapas de um filho. Entéo, foi
uma experiéncia assim fascinante. Ainda esta sendo, tenho um filho com quinze e
outra com dezenove, entéo ja sdo idades com outro tipo de relacionamento, estéo
na adolescéncia... [GIV. 78].

Nessas falas, palavras como experiéncia, experimentacdo, aprendizado e
realizacao representam a paternidade como um meio para a melhoria e a evolugao
do ser humano. Como ser pai € um processo de varias fases, a relacéo entre pai e
filho também vai sofrendo transformacdes. Na fala de um dos gerentes pesquisados

a vivéncia da paternidade envolve situacdes novas que o levam a um aprendizado.

“...por mais idoso, mais experiente que a pessoa possa ser, mesmo numa relagao
com uma crianga, ele sempre vai ter situacdes novas, vai ter sempre alguma coisa
a aprender...” [GII.34].
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A confianca e a participacdo na educacao dos filhos se manifestaram de
forma diferente na fala de cada gerente pesquisado. Todos reconhecem a
importancia do relacionamento com os filhos. Eles consideram a paternidade como
uma funcdo dificil e um espaco rico para o aprendizado, que € um meio de
preparacao dos filhos para a vida em sociedade. Algumas falas que ilustram esses

significados sédo apresentadas abaixo.

...eu me vejo como um pai cada vez melhor, mais confiante, mais participativo.
Esse é o meu desejo, tenho e existem limitagdes pra isso... [Gl.161].

...a funcao de pai é dificil, eu até ‘mexo’ assim com alguns colegas que gostam de
ler muitos livros de administragdo, mas e livros sobre educacéo de filhos, quantos
vocé leu? Entdo, eu tenho essa preocupacdo. Eu, ha sete anos, desde que eu
cheguei aqui, eu sou estudante de Logosofia, que € uma ciéncia, que tem como
base a busca pela evolugéo do ser humano... [GIV. 81].

...eu procuro aprender assim, principalmente na parte de relacionamento, que o
filho eu procuro ajuda, que é um tipo de conhecimento que vocé nao, ndo, ndo é
muito disponivel, ndo é muito facil de vocé... Tanto € que somente agora vocé vé
livros, até sendo mais vendidos, tratando de relacionamento pai e filho, marido e
mulher... [GIV. 170]

...na verdade é um ser, que é ligado a vocé eternamente. Entdo, vocé sabe que a
partir de um momento ele vai ter que andar sozinho. Vai se encaminhar na vida. E
a tua misséo é justamente fazer com que isso se dé da melhor forma possivel, ou
seja, que ao sair de casa, que eles tenham condi¢fes de defesa, os valores pra
se colocar. Acho até que a misséo é dificil, o mundo hoje ai esta complicado, mas
também ndo da pra isola-los do mundo. Acho que vocé tem que preparar eles...
[GIV. 259].

Nesse ultimo discurso, 0 gerente considera a paternidade uma misséo dificil
porque envolve o incerto, com o futuro. Os filhos s@o preparados para a vida, para o
mundo e eles serdo os responsaveis pelas relagbes sociais que se estabelecerdo no
futuro da humanidade. A misséo do pai € levar o filho a desenvolver valores e criar
condicOes para se defender quando tiver que viver sozinho.

Existem bases da relacdo em familia que foram reveladas pelos gerentes e

gue serdo apresentadas a seguir.

5.1.3 As bases das Relacdes em Familia

A andlise dos relatos dos gerentes revelou que o diadlogo, o apoio e a

convivéncia sdo considerados por eles como bases para a relacdo em familia.
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5.1.3.1 O dialogo

O didlogo surge nas falas dos gerentes como um fio condutor da troca de
informacdes na familia. Na Gtica dos gerentes pesquisados, o didlogo € uma relacéo
de troca aberta entre os membros da familia, sobre suas expectativas, seus
problemas e também uma forma de compartilhar experiéncias, de dar exemplos. As

falas a seguir ratificam a importancia que o diadlogo representa na relacdo em familia.

...as familias de hoje especificamente quem tém mais acesso a informacéo sabe
como é importante o didlogo, estar junto, dar o exemplo... [GI.71].

...eu acho que a cumplicidade tem aumentado a medida que a gente tem
construido projetos com um sentido de compartilhamento é isso que eu percebo.
NOs estamos unindo nossos horizontes, tudo a partir desse compartilhamento
gue nasce do dialogo sobre a expectativa de futuro, sobre essa necessidade
assim que brota do didlogo muito forte... [Gl.212].

...uma coisa que mais me faz ver com a familia e o trabalho do dia-a-dia de certo é
o didlogo. Didlogo pra mim é fundamental, principalmente na familia, tem que ter
o dialogo sempre, ndo pode deixar a gente ficar botando aquelas coisinhas ruins
pra baixo do tapete, quando for ver o tapete esta daquele tamanho, ai a coisa ndo
tem mais volta. Entdo, o didlogo é fundamental... [GIII.46].

...a gente sempre teve um didlogo muito aberto, a minha esposa e eu com elas, e
elas contam pra gente os problemas. Nunca tivemos maiores problemas, fora
assim de relacionamento, inclusive, e a gente sempre consegue saber delas. Elas
sdo boas filhas realmente. A gente tem orgulho de ter passado para elas bons
exemplos, e bons conhecimentos assim, uma série de coisas... [GVI. 167].

Nas falas de um dos gerentes, o didlogo esta presente nas expectativas para
o futuro, na construcdo de projetos. Para outro gerente, o didlogo € necessario para
evitar deixar “as coisinhas ruins para baixo do tapete”. Se o “tapete” ficar cheio de
coisas ruins, ndo ha mais volta. Ainda, na experiéncia relatada por outro gerente, o
dialogo com a familia é aberto. As filhas contam seus problemas e ressalta que
nunca tiveram problemas de relacionamento. Ele relata que tem orgulho das filhas e
gue conseguiu passar a elas bons exemplos e conhecimentos.

A capacidade de dialogo, para um dos gerentes pesquisados, esta
associada ao crescimento intelectual do casal. O tempo e a maturidade fizeram o
gerente perceber a necessidade do casal viver uma relagdo sintonizada e

harmoniosa para evitar um distanciamento.

. ela [a esposa] amarrou o futuro dela ao meu de uma maneira incondicional
naquela época, mas as coisas evoluem, o tempo passa, a maturidade vem e
vocé vé que o ideal é que o casal trabalhe e cresca de uma maneira mais
sintonizada possivel, mais harmdnica possivel, sob pena de até se distanciar
até talvez intelectualmente e isso podera gerar um desconforto em termos de
capacidade de didlogo...[GI.185].
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Como se vé, o didlogo parece ser um mecanismo para a busca de uma
relacdo em familia harmoniosa, democratica e saudavel. O acesso a informacéao, o
compartilhamento, a cumplicidade e a relagao de troca séo fatores que demonstram
a importancia do didlogo na relacdo em familia. No livro “pais brilhantes, professores
fascinantes”, Cury (2003, p. 43) coloca o dialogo como uma moeda na relacdo entre

pais e filhos.

...se pegassemos todo o dinheiro de uma empresa e o jogassemos no lixo,
estariamos cometendo um grave crime contra ela. Ela iria a faléncia. Sera que nao
temos cometido este crime contra a mais fascinante empresa social — a familia,
cuja Unica moeda é o dialogo? Se destruirmos o dialogo, como se sustentara a
relacéo “pais e filhos"? Ela ira a faléncia.

Para o autor, “ndo ha magica para construir uma relacao saudavel. O dialogo
é insubstituivel”. Mas a busca do didlogo ndo € um processo simples, pois envolve a
capacidade das pessoas em ouvir 0 outro. “... ouvir € extremamente dificil; entender,
um ato de heroismo. Se nos respeitarmos, aprendemos a ver, ouvir e sentir”
(DESIDERIO, 1983, p. 37).

O respeito ao proximo e o desenvolvimento da capacidade de ver, ouvir e
sentir sdo ingredientes na relagdo em familia, pois possibilitam um dialogo mais
aberto, franco e verdadeiro. Isso sO é possivel quando essa relacdo é pautada pelo

apoio.

5.1.3.2 O apoio

As falas dos gerentes revelaram que o apoio teve um significado no
desenvolvimento pessoal e profissional e também possibilitou uma sensacdo de
forca para enfrentar os desafios e dificuldades. Os agentes que apoiaram 0sS
gerentes em suas vidas foram a esposa, 0s pais e as pessoas mais proximas. O
apoio dos pais tinha como objetivo a preocupacdo com a formacdo e o
desenvolvimento. Um dos gerentes relata que procura ouvir a familia como uma

forma de evitar que suas decisdes o prejudiquem.

...gracas a Deus tenho conseguido um apoio muito grande da minha familia.
Naquelas decis@es mais dificeis que a gente tem que tomar, eu procuro sempre
ouvir o que a minha familia pensa a respeito e com isso tenho conseguido tomar
as decisdes, assim que ndo tenham um impacto negativo pra minha familia...
[GI1.204].

...eu destacaria principalmente o apoio que a minha esposa sempre deu no meu
projeto profissional... [G1.24].
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...eu, em conversa com a minha esposa, sempre tive um apoio muito grande...
[Gl.176].

...ela de certo modo aceitou, renunciou essa possibilidade, por acreditar que nés
estamos construindo algo juntos. Estava no banco do Brasil com uma expectativa
de médio a longo prazo que é a expectativa que o banco do Brasil oferece e a
minha esposa aceitou essa expectativa... [GI1.183].

Nessa experiéncia relatada pelo gerente, o apoio da esposa foi determinante
para que ele pudesse atender as suas expectativas profissionais. Além da esposa, 0
apoio de outras pessoas, como babas ou empregadas domeésticas, também foi
determinante, principalmente para quem tem filhos pequenos, como relata um dos

gerentes pesquisados.

...e ai quando vieram... veio a primeira filha, desde que veio a primeira filha a gente
sempre procurou se cercar assim de alguma pessoa, que auxiliasse, uma boa
baba. Entdo a gente sempre dependeu muito... [GVI. 118].

...a gente sempre teve uma pessoa com a gente. Depois empregadas, enfim, e
até que elas ja estavam grandinhas e eu disse bom, agora ndo precisa mais nao.
Ter assim uma diarista, isso temos até hoje... [GVI. 121].

Um outro gerente compartilha desse significado e também ilustra que o
apoio das pessoas mais proximas da mais forca para enfrentar as dificuldades e
essa percepcao deve ser compartilhada com os filhos. Ele relatou o seguinte:

...Se a gente tiver 0 apoio das pessoas que estdo mais préoximas, é meio caminho
andado. Eu vou me sentir mais forte para encarar os desafios e superar todos os
obstaculos que surgirem, e esse legado que eu tenho dos meus pais eu procuro
também passar para os meus filhos, de uma forma assim que eles se sintam
seguros nagqueles momentos dificeis, que eles saibam que eles tém a gente do
lado deles. Com isso podemos auxilid-los a resolver os problemas que eles
venham a enfrentar... [GII.191].

Esse apoio dos pais passa de geracao a geracao, consolidando-o como um
valor construido nas rela¢cdes em familia. Ao viver o papel de filho, recebemos apoio
dos pais. Ao viver o papel de pai apoiamos os filhos. O apd6io nasce na convivéncia,

nos lacos que sao tecidos e que formam uma trama significativa na familia.

5.1.3.3 A Convivéncia

Os gerentes atribuem significados vinculados a convivéncia, e a consideram
uma grande oportunidade de aprendizado, da construgdo de vinculos de
afetividade™. Ninguém convive sozinho. Como relatou um gerente “..tem uma

pessoa que me disse uma vez, ‘passarinho ndo nasceu pra viver sozinho’, o ser

A afetividade é o elemento nuclear e definidor da unigo familiar (LOBO, 2004, p. 258).



112

humano também...” [GV. 64]. A convivéncia s6 é possivel na relacdo entre, no
minimo, duas pessoas.

Essa convivéncia é essencial para “...tomar as decisdes compartilhadas...”
[GI1.37], que estédo associadas a “...busca de solu¢des adequadas...”[GIl.73]. Um dos
gerentes relatou que a convivéncia com os filhos ajuda na orientacdo em varias
fases da vida e é uma forma de complementar a educacéo formal por meio de bons

exemplos.

...eu acho que o pai e a mae devem estar sempre presentes junto aos filhos,
procurando orienta-los na medida do possivel em todas as fases da sua vida, e
sempre procurando dar educacéo, disponibilizar pra eles o melhor ensino... [GVI.
155].

...e esse ensino formal ser complementado sempre com bons exemplos, dados
pelos pais, porque de nada vale a gente falar: faca o que eu faco... faca o que eu
digo e ndo faca o que eu faco, também néo adianta. Na pratica isso ai ndo vigora...
[GVI. 156].

...entdo eles tém que ter bons exemplos. N&o adianta a gente dizer: olha, nao
faca assim.... ndo mete o dedo no nariz e bota o dedo no nariz na frente da
crianca. E claro que ela vai terminar é... sendo,.... entdo o exemplo dos pais eu
acho que é fundamental. A gente da bons exemplos, ter uma conduta correta,
para que os filhos também tenham esses bons exemplos... [GVI. 157].

...e ai a gente sempre fica vendo hoje, observando as duas, elas [éem horrores de
livros, se preocupam em ler [....] 0s bons exemplos que a gente deu, porque eu
estava sempre lendo, a minha esposa sempre lendo, pouco ligavamos a televiséo,
normalmente... a maioria da gurizada usava muito joguinho, jogava na TV, aqueles
joguinhos... [GVI. 160].

Na experiéncia relatada por esse gerente, ele vé nas filhas os reflexos dos
bons exemplos que foram passados para elas. A convivéncia dos pais com os filhos
os orienta visando educa-los e transmitir padres de comportamentos sociais. Os

habitos dos pais sado transferidos para os filhos por meio da convivéncia.

...quando eu trabalhava no Centro eu almocava em casa. Agora eu estou
trabalhando aqui e ja me cortou o horario do almocgo. Entéo, hoje as minhas filhas
estdo almogando sozinhas, ndo que elas precisem gque eu esteja junto porque ja
estdo bem criadinhas, mas € uma oportunidade de conviver, até por coisas
simples o fato de ter almocado junto muito tempo é ali que tu ensinas, por
exemplo, um filho a se portar na mesa, ndo comer de boca aberta, usar o
guardanapo, coisas basicas de educacdo que vocé tem que estar junto para fazer.
Eu estou almocando aqui e elas estdo almogando la. Hoje em dia acho que ja
estdo corrigidas, sei 14, mas isso ja tira a oportunidade de educacdo, das coisas
basicas de educacdo. O convivio, um exemplo que dei para elas e para a vida
toda...[GV.116]

Esse gerente relata que, em funcdo de estar trabalhando numa agéncia mais
distante de casa, ndo tem a oportunidade de almocar com as filhas. A convivéncia
em familia no horario do almogo é uma experiéncia que o levou a ensinar as filhas

coisas basicas, mas importantes, de educacao.
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Esses discursos servem para ilustrar o papel do exemplo dos pais na
convivéncia e na formac&o dos filhos. Essa preocupacdo dos pais em relacdo aos
filhos faz parte de um processo de preparagao para a vida em sociedade, como, por

exemplo, abrir mao de gostos pessoais em funcdo da convivéncia pacifica.

...a questdo de conviver no mesmo ambiente as vezes vocé tem que abrir mao
de, digamos assim, teus gostos para o bem do conjunto. Por exemplo, eu estou
em casa, quero ver um programa na TV e tem outro familiar que quer ver um outro
programa. As vezes tenho que abrir mdo disso. Entdo, desde cedo se vai
aprendendo a compartilhar o que vocé tem, seja da parte material, e até o préprio
afeto la do pai e da mée, quando chegam os irméos... [GIV. 232].

Outro gerente pesquisado destaca em sua fala que a convivéncia familiar é
determinante para o futuro da familia. A convivéncia familiar € uma estratégia que
tem no diadlogo, na boa vontade e no amadurecimento os ingredientes essenciais

para a unido da familia.

...eu vejo o futuro da minha familia como conseqiiéncia de algo que esta sendo
construido ao dia a dia. E uma estratégia de convivéncia familiar que tem no
dialogo, na boa vontade, no amadurecimento, no estudo em conjunto, todos
buscando melhorar no sentido de unido a cada dia. Eu vejo como algo sem muito
atropelos. Eu estou num momento de bastante otimismo em relagdo as
possibilidade do convivio familiar que vem melhorando a cada ano...[GI.163].

Esse e outros discursos mostram que as bases da relacdo em familia estdo
integradas. O didlogo, o apoio e a convivéncia sdo fundamentais no
desenvolvimento do nucleo familiar. Um dos gerentes ainda revela que um modelo
ideal de familia depende de uma visdo compartilhada em familia, sobretudo na
busca de solu¢cbes e nos comportamentos. A relacdo de troca, a capacidade de ouvir
e a tomada de decisdo compartilhada propiciam condicbes para a convivéncia no
ambiente familiar. O gerente ainda ressalta que é preciso ter um trabalho que

possibilite 0 seu desenvolvimento e uma relagdo em familia mais harmoniosa.

...na minha opinido, o compartilhamento de solucdes, de atitudes, de
comportamentos que devem ser tomados e a pessoa deve ter essa troca e ouvir
todos os integrantes da familia para tomar decisbes compartilhadas. Eu acho
gue um modelo ideal [de familia] seria ter esse ambiente dentro de casa e
também ter um trabalho que ofereca condicbes para que eu possa me
desenvolver e conviver de uma forma harmoniosa na familia...[GI1.39]

5.1.4 Reflexdes finais do espaco social das relacdes em familia dos gerentes

A andlise compreensiva interpretativa do tema familia a luz de pressupostos
tedricos me possibilitou entender a familia como um dos contextos do ser humano

(PATRICIO, 1995), que enfrenta problemas trazidos pelo meio ambiente e a cultura
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de nossa época (DRESSEN e SILVA NETO, 2000), que na sociedade moderna
passa a ser o centro da estruturacdo da vida psiquica, preocupada com questdes de
afetividade e de relacionamento (ROMAGNOLI, 1999).

Entender a familia no contexto da sociedade moderna € uma atividade
complexa em funcédo de uma teia de relagdes de amplitude macro (sociedade), meso
(familia) e micro (pessoa). Para Lobo (2004, p. 244), “a familia atual parte de
principios béasicos, de conteudo mutante segundo as vicissitudes historicas, culturais
e politicas: a liberdade, a igualdade, a solidariedade e a afetividade. Sem eles, é

impossivel compreendé-la”.

N&o é possivel compreender a familia sem considerar o contexto historico,

cultural, politico, econémico e social até porque

precisamos reconhecer que ha varios tipos de “familia”, que os papéis maternos e
paternos sdo multidimensionais e complexos e que pais e maes desempenham
papéis diferentes em contexto culturais diferentes. Para compreender como a
“familia” funciona, € preciso, sobretudo, estudar as interacBes e as relacdes
desenvolvidas entre os diferentes subsistemas familiares, o contexto historico,
social e econdmico no qual as “familias” estdo inseridas e a “familia” em diferentes
contextos culturais (CERVENY, 2002, p. 18).

A compreensdo do universo da familia ndo é uma tarefa facil se o nosso
olhar ndo for interdisciplinar. Essa relacdo € marcada por relacbes complexas,
plurais, abertas, multifacetarias e globalizadas (FARIAS, 2004).

Poderia discutir o conceito de familia como ponto de partida dessa analise,
mas ndo € esse 0 meu objetivo. Além disso, ndo ha uma definicdo Unica de familia
(ROMAGNOLI, 1999), uma vez que o conceito de familia é relativo, subjetivo
(PATRICIO, 1995). Essa conotagdo mais subjetiva estd associada ao deslocamento
do foco no biologico e reprodutivo para uma perspectiva mais centrada em padrdes
(valores, sentimentos, idéias, etc) que orientam a vida em sociedade (DIAS, 1992).
Isso ficou evidente na falas dos gerentes, que consideram a familia um espaco
social importante, uma vez que foi percebida como a base de tudo, o alicerce que da
a sustentabilidade para suas acdes e também representa o sentido da existéncia,
uma forma de realizacéo pessoal.

Autores como Farias (2004) e Lobo (2004) destacam que a familia € um
meio de realizagcdo pessoal, de afetividade e de dignidade humana de seus
membros. Quando os gerentes colocam a familia como a base de tudo, ha uma
preocupacdo com a priorizacdo da familia, pois € nesse espaco social que se

constroem as relacdes sociais e afetivas que os ajudardo no exercicio de papéis em
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outros espacos sociais. Osorio (2002) coloca a familia como viga mestra no
processo evolutivo do ser humano.

Outro aspecto indicado pelos gerentes em relacdo a familia é que ela
representa o sentido da propria vida. Ao resgatar KROM (2000, p. 24), constatei que
o sentido que a familia atribui a prépria vida esta associado a maneira como ela se

organiza. Para a autora,

...torna-se evidente que esse sentido que perpassa geragfes €é transmitido
intergeracionalmente e permeia todas as estruturas relacionais na familia. Vai
dando origem aos significados atribuidos as experiéncias e determinam as
hierarquias de valores, influenciando a maneira como a familia vé o mundo e o
sentido que as pessoas atribuem as suas vidas.

E evidente que a representacdo atribuida pelos gerentes a familia faz parte
de suas crencgas e consequentemente de suas atitudes dentro do nucleo familiar. Ao
expressarem sentimentos como felicidade, esperanca, agradecimento, carinho,
afeto, amor, alegria de viver, tristeza, ansiedade, medo, trauma e perda, 0s gerentes
demonstram uma visédo soOcio-afetiva para a familia, diferente de uma econdémica e
reprodutiva (FARIAS, 2004).

Os gerentes expressaram sentimentos diversos em torno da familia ligados a
afetividade e ao relacionamento (ROMAGNOLI, 1996, p. 13). Para Lobo (2004, p.
258), “... a afetividade desponta como elemento nuclear e definidor da unido

familiar”.

Um significado associado as percepcdes dos gerentes em relacdo a familia é
0 seu papel na construcao de valores como o respeito, a seriedade, a honestidade, a
valorizacdo e a dedicacdo aos estudos, a convivéncia e o compartilhamento,
reforcando que é na familia que se estabelecem o0s primeiros vinculos com a
sociedade.

Isso pode ser ratificado por Dias (1992, p. 13), ao destacar que “a familia
reproduz no seu interior os padrdes da cultura em que vive. Esses padrdes (valores,
sentimentos, idéias, etc) que orientam a vida em sociedade [...] sdo transmitidos ao
individuo no processo de socializagcdo”. O processo de construgdo de valores, no
caso dos gerentes pesquisados, emergiu das relacées com a familia de origem (pai,
mée e irmaos). E evidente que essa relacio social em familia é dinamica e “assume
formas, tarefas e sentidos a partir de um sistema de crencas, valores e praticas,
estruturados na cultura das geracdes que incorpora e na classe social a qual
pertence” (PATRICIO, 1995, p. 47).
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Isso ratifica o carater dinamico da familia, na medida em que os gerentes
também citam a familia que eles construiram, estabelecendo assim novas relacdes
familiares, mas incorporando ou revitalizando os valores aprendidos com a sua
familia de origem. A forma como os integrantes de um nucleo familiar vivenciam
essa dinamicidade pode possibilitar a introducdo de um novo sistema de valores e
crencas, desencadeando atitudes e habitos que revitalizam o papel da familia na
sociedade.

Ao citarem a familia de origem e a familia que construiram, os gerentes se
referiram ao nucleo familiar (CARTER; McGOLDRICK, 1995; ROMAGNOLI, 1999;
OSORIO, 2002; CERVENY, 2002).

Os gerentes ilustraram que a primeira familia serviu de referencial para a
construcdo de valores e onde se estabelecem os primeiros vinculos com a
sociedade. As experiéncias vividas na primeira familia também serviram de base na
construcdo da segunda familia. Para Cerveny (2002, p. 22), uma familia € construida
a partir da histéria compartilhada por seus membros. A autora ressalta que a familia
tem um ciclo vital que consiste em “...etapas evolutivas do desenvolvimento da vida
familiar, ou seja, fases que a familia vivencia enquanto sistema, movendo-se
através do tempo”.

Um outro aspecto revelado nas falas dos gerentes foi a paternidade e o
relacionamento com os filhos. A paternidade foi considerada um campo experimental
e de aprendizado, como também uma maneira de realizacéo pessoal. Para Berthoud
(2002, p. 50), um filho “...é uma experiéncia Unica, independente de ser ou ndo o
primeiro filho, pois 0 modo como sera vivenciada esta intimamente relacionado ao
momento da vida de cada um dos membros do casal’. A paternidade envolve varias
fases. Foi considerada por um dos gerentes como uma miss&o dificil. E um processo
que promove aprendizado, realizacdo, experimentacdo e experiéncia e foi
considerada um meio para a evolugéo.

A paternidade € um vinculo de afetividade que se estabelece entre pai e filho
e segue o0 ciclo natural da vida. Wagner et al (2005) ressalta que o bom
relacionamento entre pai e filho estad associado ao nivel de escolaridade dos pais. A
escolaridade, segundo os autores, também é responsavel pela reducdo da dicotomia
entre a funcdo paterna (provedor) e a materna (cuidar da casa e dos filhos)

promovendo, assim, uma reestruturacédo de papeéis nas relacées em familia.
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Os gerentes indicaram a existéncia de trés bases para a relacdo em familia:
o dialogo, o apoio e a convivéncia, fatores que estdo intimamente ligados ao
relacionamento familiar. Desiderio (1983, p. 137) reforca a importancia do
relacionamento conjugal ser pautado no respeito muatuo e no papel da

bidirecionalidade entre o eu, o tu e o nés.

. 0 ‘'n6s’, na vida conjugal, deve basear-se, para um bom relacionamento, no
respeito do ‘eu’ e do ‘tu’. Assim, se eu considero meus objetivos, finalidades,
sentimentos, emocdes e sensagfes e acato os do outro, forma-se um contato
relacional que conduz a amizade e solidariedade humanas, cada vez mais
profundas quanto mais souber respeitar o0 ‘nés’, o ‘eu’ e o ‘tu’. A diluicdo do ‘nés’ é
desrespeita-lo, alterando-o como o imagino ou como a sociedade o idealiza.

O relacionamento em familia s6 é possivel se houver o dialogo. Para os
gerentes pesquisados, o dialogo envolve uma relacdo de troca entre 0s membros da
familia e esta ligado as expectativas, aos problemas e também envolve uma maneira
de compartilhar experiéncias, de dar exemplos e de aumentar a cumplicidade. O
didlogo, na percepgéo dos gerentes, € um mecanismo na busca de uma relacdo em
familia mais harmoniosa, democratica e saudavel. Em suas pesquisas sobre familia,
Cerveny (2004, p. 23-24) destaca que “...0 didlogo é um dos maiores objetivos da
familia contemporanea” e “...esse desejo € uma realidade e existe um sonho de que
o didlogo possa trazer a melhoria das relagdes familiares”. Também vale ressaltar
que a familia € um sistema democratico, um espaco aberto para o dialogo entre seus
membros (FARIAS, 2004, p. 61). Os gerentes ressaltaram em suas falas a
importancia do espago para o dialogo, que segundo eles também esta ligado ao

respeito.

Nas relacbes em familia, o apoio da esposa, dos pais e de pessoas mais
proximas foi determinante para os gerentes, uma vez que os ajudaram a enfrentar
dificuldades. Cada um dos agentes teve um papel na vida dos gerentes. Os pais
tiveram apoio na formacdo e desenvolvimento; o apoio da esposa foi essencial no
atendimento das expectativas profissionais e as pessoas mais proximas 0s apoiaram
na criacdo dos filhos. Um dos aspectos revelados pelos gerentes é o papel do apoio
da familia no processo de tomada de decisdes. Eles consideram necessério ouvir a
familia e a partir do momento em que a familia participa das decisdes, 0s gerentes

podem encontrar alternativas que os ajudem a enfrentar as dificuldades.

O apoio nasce na convivéncia. Para 0s gerentes, a convivéncia exerce um

papel determinante no futuro da familia. E na convivéncia com as pessoas que se



118

aprende a dividir, a ter paciéncia, senso de justica, de compreensdo, a ceder e
modificar o tipo de amor ao longo do tempo (CERVENY, 2004, p. 148). No caso dos
gerentes pesquisados, a convivéncia é uma oportunidade de aprendizado, sobretudo
na educacgdo com os filhos; também auxilia na construgdo de vinculos de afetividade,
de conduta e 0 € um meio que os pais utilizam para dar bons exemplos aos filhos.
Isso indica que a convivéncia pode ser considerada como modeladora de atitudes
(DESIDERIO, 1983, p. 24), um meio para que as pessoas desenvolvam suas
potencialidades em busca de sua realizagédo pessoal (FARIAS, 2004, p. 56).

Os gerentes também destacaram trés fatores que propiciam a convivéncia
familiar: a relacdo de troca, a capacidade de ouvir e a tomada de decisédo
compartilhada. Vale ressaltar a criagdo de um ambiente propicio para a convivéncia
se configura como um grande desafio, uma vez que € preciso criar um ambiente em
que as pessoas sejam capazes de expressar seus sentimentos, suas reacdes,

respeitando as individualidades e pensando no bem estar da familia.

O espaco social das relacdes em familia revelou como € importante cultivar o
diadlogo, o apoio e a convivéncia no relacionamento familiar. Além do tema familia, o
espaco social do trabalho dos gerentes envolve o exercicio da préatica gerencial.
Os significados desse tema e sua analise compreensiva interpretativa séo

apresentados na proxima secao.

5.2 O ESPACO SOCIAL DA PRATICA GERENCIAL

Neste estudo, a palavra trabalho se refere a um conjunto de atividades e
papéis exercidos pelos gerentes no contexto de uma instituicdo bancéaria. Esse
contexto da préatica gerencial delimita um espaco social vivido em uma organizacao.
“O espaco organizacional, ao mesmo tempo engloba espacos individuais e coletivos
de trabalho” (CHANLAT, 1996, p. 108). Katz e Kahn (1987) consideram o0 espaco
organizacional um mapa que possui uma série complexa de atividades inter-
relacionadas. Para os autores, 0 “espaco organizacional é a transformacao social do
espaco fisico ou objetivo que proporciona a topografia da organiza¢éo. E o uso dos
espacos fisicos para objetivos sociais” (KATZ; KAHN, 1987, P. 81). Os gerentes tém

0 seu espaco individual, mas também se relacionam com clientes, pares e
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subordinados, o que caracteriza a dimensao coletiva do espaco social da pratica
gerencial.

A andlise do tema delimitou duas categorias de significados essenciais: 0
contexto e as competéncias da pratica gerencial.

5.2.1 O contexto da pratica gerencial

O contexto da pratica gerencial esta situado em uma agéncia que integra um
dos quatro pilares*® do Banco do Brasil: a agéncia setor publico. Esse contexto de
atuacdo envolve a comercializagdo de produtos e servicos em um setor exigente,
competitivo, que demanda qualidade. O perfil dos gerentes teve que se adequar a
nova dindmica competitiva do setor bancéario, uma vez que esses profissionais
deixaram uma visdo de prestador de servicos para atuarem como vendedores.

Essas transformacdes decorrentes do contexto da pratica gerencial
demandam dos gerentes uma preocupac¢do com a implementacdo de estratégias,
por meio do estabelecimento de metas na busca de resultados para a organizacao.

As falas dos gerentes apresentadas a seguir ilustram o contexto da préatica gerencial.

. 0 setor bancario esta bastante exigente porque €, por outro lado tem mais
exigéncia por parte do nosso consumidor porque ele exige que o servico seja de
boa qualidade também, entdo é natural assim com maiores concorréncias ha
mais bancos disponiveis ai o0 nivel de exigéncia seja maior...[GIl.235].

...hoje a atividade bancéaria exige bastante dos funcionarios. Se tem que mostrar
resultados e, vocé é pressionado por vendas, atingir determinadas metas e tem
gue mostrar resultados. Se vocé nao fizer o que o pessoal te cobra pode
colocar outra pessoa que faca no teu lugar...[GI1.138].

... N6s, funcionérios do banco temos sempre essa idéia de tentar superar as
metas, de tentar atingir o maximo possivel, do potencial do mercado. Mas isso
sem sufocar os funcionarios, também deixando eles numa situacdo, também
muitas vezes de que eles ndo consigam atingir. A gente tem que dar as condicdes,
todas as condi¢fes pra que eles consigam atingir essas metas...[GVI.177].

...a atividade bancéria é uma atividade de prestagcdo de servi¢o. Entéo, vocé
trabalha e esta prestando um servico para a comunidade, para a cidade. Porém,
nos ultimos anos em funcao ai da globalizagdo da economia e da chegada aqui no
pais, aqui no Brasil, principalmente de outros bancos, bancos internacionais, isso
gerou assim uma competitividade maior na inddstria do setor bancéario e nds
entramos assim no banco hd mais de vinte anos nds estdvamos assim com a
cultura do banco s6 de prestacéo de servicos. Hoje, para se manter no mercado, 0

2 pe acordo com Biindchen (2003, p. 15), em 2002, o banco delimitou uma nova arquitetura organizacional,
segmentada por quatro grandes pilares negociais: o pilar atacado, o pilar varejo, o pilar administracdo de
recursos de terceiros e o pilar governo. O pilar Atacado atende as médias e grandes empresas. Ja o pilar Varejo
responde pelo atendimento as pessoas fisicas e micro e pequenas empresas. O pilar Administracdo de Recursos
de Terceiros localiza-se no Rio de Janeiro e gerencia o maior volume de captacdo em fundos de toda a América
Latina. Por fim, o pilar Governo, que é responsavel pelo atendimento dos entes publicos, ai incluidas as trés
esferas do Poder, Executivo, Legislativo e Judiciario.
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banco tem que vender produtos e servigos, ao invés daquela atitude reativa tem
gue ter uma atitude pré-ativa. Tem que ir ao encontro do mercado. De bancario
passamos a ser vendedores. Os bancos estdo exigindo mais, porque nos
estamos trabalhando com metas. Para a empresa atingir o retorno esperado, ela
tem que vender X produtos e a partir dai que vocé tem essas metas estabelecidas
vocé tem que correr atras daquela meta. Vocé tem os prazos determinados e
com isso muitas vezes vocé acaba trabalhando assim de uma forma meio
pressionada...[G11.230].

0 processo que o0s bancos passaram levou alguns Gerentes a esse
balizamento. De um lado, coordenar uma equipe, de outro lado atuar como
vendedor. Entdo, hoje o banco vende produtos e servigos. Na qualidade de
Gerente, tivemos que nos adaptar, principalmente eu que sou mais antigo do
banco. Hoje vocé tem que compartilhar essa questdo de vender, ou seja, de
cumprir essas metas do banco, que é colocar seus produtos. Ao mesmo tempo
gerenciar uma equipe que tem todos 0s processos internos, a serem feitos, tem
tudo, normas a serem cumpridas. Entdo vocé tem que se equilibrar entre esses
dois pontos. Por um lado satisfazer as metas do banco, da empresa, por outro
lado também né&o descuidar dos processos internos porque o banco sempre
mexe com o dinheiro, que é uma mercadoria valiosa...[GIV.210].

Os gerentes revelam em suas falas que o contexto da pratica gerencial
sofreu transformacdes decorrentes de uma maior exigéncia dos consumidores e
também pelo aumento da concorréncia. As transformagdes no ambiente empresarial,
na ultima década, levaram muitas organizacfes a repensarem o seu foco de
atuacado. No Banco do Brasil ndo foi diferente, pois € uma organizacdo que atua em
um setor dindmico e competitivo, em cujo mercado houve o ingresso de varios
bancos estrangeiros. Os gerentes compartilham alguns significados em relagdo a
esse processo e ressaltam que o banco do Brasil teve que mudar a sua filosofia
empresarial, revitalizando a cultura de prestacdo de servigcos e inserindo 0 processo
de comercializacdo de produtos como determinante para sua atuacdo no mercado.

A gestdo de resultados foi implantada no contexto das agéncias e 0s
gerentes tiveram que rever as suas praticas gerenciais e incorporar as atividades de
vendas em seu trabalho. Além disso, eles indicaram alguns significados
representativos em sua pratica gerencial, pois passaram a atuar de acordo com
metas, com atitudes mais pro-ativas para ir ao encontro do mercado, visando captar
clientes pela venda de produtos e servigos.

Um dos gerentes relatou que o processo de gerenciamento no banco os
levou a balizar trés aspectos de sua pratica gerencial: o gerenciamento de equipes,
0 cumprimento de normas e 0S processos internos e também a importancia de

compatibilizar o cumprimento de metas sem descuidar dos processos internos.

A frase “tem que mostrar resultados” indica que é preciso vender mais para

trazer um retorno para a organizacdo. As palavras “pressdo” e “cobranca” estédo
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presentes no contexto da préatica gerencial. Os parametros que desencadeiam a
presséo e a cobranca estdo ligados a gestdo por resultados.

Conforme relatado, o banco, para permanecer no mercado, deve atuar de
forma pré-ativa. O gerente ilustra um novo papel exercido pelo bancério apés o
aumento da competitividade, que envolve a venda de produtos e enfatiza que o
estabelecimento de metas levou o banco a exigir mais de seus funcionarios. Todo o
contexto da prética gerencial revelado nas falas dos gerentes traz desafios em sua
atuacado. As falas a seguir reforcam como o contexto da atividade bancéria trouxe

mudancas na pratica gerencial.

...entdo, vocé nao pode descuidar dessa questdo dos processos internos. E é um
desafio vocé fazer isso. Fazer com que vocé tenha sucesso, comercialmente, nas
vendas, no mercado e ao mesmo tempo também nao descuidar dos processos
internos. Porque a seguranca nas operagdes, a qualidade é um desafio ...[GIV.
211].

...eu vejo assim como uma atividade € um desafio também, porque o cliente
setor publico é diferente do setor privado que pode fazer tudo que a lei ndo
proibe o setor publico, s6 pode fazer o que a lei prevé. S6 0 que esta escrito.
Entdo, tem que mudar o enfoque de muitas atividades de muitos produtos que o
banco tem. Depende de lei especifica. Entdo, vocé tem que trabalhar desde a
concepcdo dessas leis que permitem a colocacdo do produto. E um trabalho
assim com uma maturidade maior. Quando eu fui convidado pra vir pra essa
agéncia também encarei como um desafio e também para aumentar assim o0 seu
nivel de conhecimento, a tua lateralidade, porque estava acostumado a fazer
durante muito tempo um determinado tipo de trabalho. Entdo, acho que esta
fazendo uma coisa diferente é um fator de motivacéo pra mim...[GII.171].

Nas falas desses dois gerentes, o desafio tem um significado compartilhado,
qgue envolve comercializar um produto dentro dos parametros estabelecidos pela
legislacdo. Quem normatiza esses parametros S840 0S processos internos, que
possuem dois indicadores essenciais em sua gestdo: a seguranca das operacgdes e
a qualidade. Um dos gerentes também atribui um significado ao desafio de atuar na
agéncia relacionado ao seu foco (setor publico) e também pela legislacdo que
regulamenta as atividades. O aumento do nivel de conhecimento também
representou um desafio por se tratar de uma atividade diferente de outras agéncias
e uma forma de aumentar a sua lateralidade. A lateralidade no contexto bancario
envolve o exercicio de varias atividades ocupando o mesmo cargo. No banco do
Brasil isso € possivel em funcdo dos diversos campos de atuacdo, como ilustra uma

das falas a seguir.

...0 trabalho que eu faco é um trabalho que eu gosto de fazer, e dentro do banco
existem varias opcdes de servico. Tem a parte técnica, tem a negocial, tem a de
relacionamento, tem a estratégia, tem locais que se tu tiver descontente com o
trabalho que tu estas fazendo tu tem condi¢des de ir pra outro. Eu ja trabalhei no
Cesec que era eminentemente técnico, na super que é estratégia, aqui que é
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negocial, em outras agéncias que é negocial com publico diferente, entdo, essa
mudanca faz bem, essa mudancga de foco, de rumo de vez enquanto...[GV.57].

...nesse tipo de agéncia, € uma agéncia que o banco nunca teve na pratica se
trabalha um governo do estado, ou uma prefeitura ou um tribunal de trabalho e
uma agéncia comum de varejo hoje ndo. Hoje tu vé que tem produtos e servigcos
especificos pra esse segmento. Quando a gente consegue vender para um
orgdo publico a gente se sente bastante motivado e sabemos que nés temos um
mercado todo pela frente jA que o banco nunca trabalhou nessa é&rea, entdo a
gente sabe que tem um mercado todo pela frente nos esperando...[GIII.50].

No que se refere ao contexto de atuacdo do gerente, existem areas de
atuacao com focos especificos. Cada area tem as suas especificidades. Na agéncia
Setor Publico, por exemplo, o publico alvo sédo as instituicdes publicas e ha uma
preocupacdo com o atendimento das necessidades dos clientes. O contexto da
pratica gerencial na agéncia setor publico € motivador pela amplitude do mercado,
pelo desafio de atuar em um novo segmento dentro do Banco do Brasil. Nas falas a
seguir, a motivacdo no contexto da pratica gerencial € mais uma vez ressaltada por
um dos gerentes, que indica outros atributos como o relacionamento, o0
planejamento e a organizacdo de suas atividades como fundamentais em sua

pratica.

... um excelente ambiente de trabalho é um trabalho muito bom de se fazer e
relacionamento basicamente claro tem um relacionamento bom pra tu poder
implementar um produto, vender um produto e acaba te motivando pra cada vez
vender mais produtos. Eu acho assim um trabalho muito interessante e apetitoso
cada dia que passa tem uma coisa nova na area de setor publico...[Gll1.124].

...as agéncias que nado tém essa condi¢do, vamos dizer assim, de fazer esse
planejamento, de agendar suas visitas de ter o seu fluxo diario a sua rotina
diaria ali...realmente a gente tem uma condi¢cdo especial nos estamos
procurando aproveitar melhor. Quando o banco dividiu em pilares nossa forma
de atendimento eu vejo que o banco conseguiu se organizar melhor...[Gl11.43].

...eu vejo assim que € um servi¢co € uma etapa nova da nossa vida que a gente
tem que parar bastante para pensar, planejar, organizar porque a gente esta
tratando com gente publica. A gente ndo esta mais tratando com pessoa fisica
Ou uma empresa, uma microempresa. A coisa tem que ser mais organizada, mais
planejada. Entdo isso € bom. Hoje em dia a gente t4 pensando grande. Entéo,
realmente tu tens que parar pra pensar, as vezes planejar, discutir, fazer
simulagdes fazer contatos, relacionamentos...[GIII.122].

O gerente reforca o papel do ambiente de trabalho e do relacionamento na
comercializacdo de um produto. O trabalho desenvolvido na agéncia é interessante
e apetitoso porque nao é rotineiro (cada dia que passa tem uma coisa nova). O que
deixa o gerente motivado é justamente a possibilidade de explorar um mercado
novo.

O gerente usa a expressao pensar grande, pois o cliente foco da agéncia é

uma grande instituicdo e isso demanda do gerente discussoes, simulacdes, contatos
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e relacionamentos. Nesse discurso, o gerente ilustra que o fato de a agéncia, que
atua hoje, ter um planejamento possibilita um maior aproveitamento. A segmentacao
do banco em pilares melhorou a forma de organizacdo. Ele relata que o
planejamento envolve o agendamento de visitas, que € uma atividade relacionada a
organizacao de suas atividades no dia-a-dia do banco.

O planejamento no contexto da atividade do gerente requer pensamento,
planejamento e organizacdo. Isso € necesséario em funcéo do publico alvo, que séo
instituicbes publicas, diferentemente de outros gerentes que atuam em agéncias que
lidam com pessoas fisicas e empresas.

A analise compreensiva interpretativa acerca do contexto da atividade dos
gerentes pesquisados revelou que as transformacdes ocorridas no ambiente
empresarial provocaram mudancgas na estrutura de atuacdo do banco e suscitou na
introducdo de uma nova filosofia de negdcios, pautada na gestdo de resultados, na
comercializacdo de produtos e também na gestdo dos processos internos. Isso
demandou transformacdes na pratica gerencial. Os gerentes relataram como
vivenciam essa pratica e delimitaram varios atributos que os ajudam no

gerenciamento de suas atividades.

4.2.2 Fatores determinantes da Préatica Gerencial

A pratica gerencial envolvem vérios atributos que estdo relacionados ao
relacionamento, o trabalho em equipe, a valorizacdo das pessoas e 0 conhecimento
de suas caracteristicas de personalidade, a preocupacéo dos interesses do grupo, a
flexibilidade no estilo de gestdo e a decisdo colegiada. Esses significados estao
intimamente ligados a gestdo de pessoas e comecam a ser desvelados nas falas a

seqguir.

...ser Gerente é lidar com pessoas. Lidar com pessoas nunca é facil. A gente
tentar conseguir contentar a todos. Entdo, a gente tem, na medida do possivel,
chegar mais préximo disso ai, que as pessoas se sintam bem, trabalhem bem,
ndo sob... tendo muita pressdo. Tem que ter uma, um certo controle, uma certa...
€, nds temos metas a cumprir, e isso ai a gente tem que passar pra equipe, de
uma maneira tal de que eles se sintam a vontade pra trabalhar esse atingimento
de metas, mas ndo também de uma maneira tal que eles se sintam numa pressao
gue ndo consigam dar conta...[GVI. 175].

...eu acho, na minha opinido e é isso que prego aqui dentro e que tento fazer com
0 meu dia-a-dia, o maior problema é administrar as pessoas ou a maior solucao
ndo que issoO seja negativo, mas manter um nivel, manter uma turma com
vontade de fazer e acontecer pra mim é o maior desafio € o que eu mais me
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preocupo na estrutura eu me preocupo muito mais com o funcionario do que
Com O processo em si até porque o processo é normalizado...[ GV.184].

...como gerente, a minha experiéncia assim, ja de lidar com equipes, € uma
funcdo dificil. Eu acho dificil pra mim, porque vocé trata com pessoas, cada uma
com um tipo de individualidade, assim, com caracteristicas diferentes, as vezes
vocé tem que ser rigido, as vezes vocé tem que ser flexivel, entdo, as vezes eu
tenho essa dificuldade de lidar com isso...[GIV.89].

...0 meu estilo de geréncia é um pouco mais light assim eu acho que seja em
funcdo dos outros estilos que eu conhego eu deixo a pessoa mais criar por si
peco as coisas e cobro depois sem pedir e ficar indicando o caminho quem tem
gue ser feito porque sendo eu mesmo faco. Isso tem um lado bom tem um lado
gue ndo é porque as vezes tu encontra pessoas que ndo gostam de trabalhar
desse jeito que gostam de ser mandado. Entdo, tudo tem que ajustar e a coisa
anda...[GV.98].

Nessas falas, os gerentes destacam que gerir pessoas é dificil, pode ser um
problema ou uma solucéo. Os gerentes destacam a importancia de alguns aspectos
em sua pratica gerencial que delimitam um estilo de gestdo. Manter uma relacao
mais proxima com os colaboradores, criar um clima organizacional em que as
pessoas se sintam bem, trabalhem bem, que tenham vontade de fazer e acontecer é
um desafio. O contexto da atividade bancaria demanda uma participacdo ativa das
pessoas. Assim, a criacdo de um clima saudavel, sem muita pressao, mas com
controle, tem um significado essencial no exercicio da préatica gerencial. Um dos
gerentes expressa em duas frases como a equipe precisa reagir em relacdo a
necessidade de cumprimento de metas: ‘vontade para trabalhar esse atingimento de
metas’ e ‘pressdo que ndo consigam dar conta’. Para o gerente, a transmisséo de
metas para a equipe envolve sentimentos de vontade e trabalho sem muita presséo.
O outro gerente destaca a priorizacdo das pessoas em relagdo aos processos, pois
estes ultimos sdo normatizados.

Como revela a fala de um dos gerentes, a pratica de gerir pessoas é dificil
porque cada uma tem a sua individualidade e caracteristicas de personalidade
diferentes. Essa diversidade demanda o desenvolvimento de estilos gerenciais
pautados pela contingéncia das relacdes profissionais, uma vez que, dependendo
das caracteristica de um colaborador, o gerente adota um estilo mais autoritario e
centralizador ou mais flexivel.

Um dos gerentes classifica o seu estilo como Light. Para ele, light significa
solicitar uma atividade dos subordinados, dando mais autonomia Nno processo
criativo e cobrando depois. Esse estilo tem um lado bom e um lado ruim. O lado ruim

€ gque as pessoas sao diferentes e algumas ndo gostam de autonomia e precisam de
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alguém para controlar o seu trabalho. E qual seria o lado bom? O gerente classificou
0 seu estilo como light ao levar em considera¢do os outros estilos que conhece.
Esse estilo light de ser gerente € mais brincalhdo, informal. No relato a seguir, isso
fica evidente. O gerente ndo consegue motivar pessoas trabalhando com regras
rigidas.

...entro, brinco com todo mundo, ndo € aquela coisa, uma coisa que eu ndo gosto
como gerente € ter aquela, aquela coisa formal de regra estabelecida, de
hierarquia rigida, de padroes de desempenho e de atuagdo, comportamento,
nunca dei bola pra isso eu levo mais pro lado da brincadeira, mas pro lado da
informalidade do que aquela coisa tedrica de livro, coisa academicista, que tem
que fazer isso planejar, controlar e, nunca trabalhei desse jeito, acho que néo
funciona isso, ndo consigo funcionar desse jeito, eu ndo consigo motivar
ninguém, trabalhando com regras rigidas com coisas desse tipo...[GV.11].

Na atuacdo desse gerente, existe a preocupacdo com 0 grupo que ele
trabalha. A expressdo ‘puxar brasa pra sardinha’ € usada para indicar essa
preocupacao e indica que tal atitude gera coesdo, interesse, motivacdo e confianca
no lider do grupo. A preocupagdo com as pessoas que integram o0 grupo é
necesséria porque o emocional e as atividades diarias do grupo também interferem
na geréncia. Outros gerentes também destacam que se preocupam com O grupo,

mas de uma maneira diferente da que foi relatatada acima.

...todos os lugares onde eu trabalhei eu deixei bons amigos, tive bons
relacionamentos, sempre procurei incentivar o crescimento dos nossos
colegas e citei pra eles exemplos. Procurei auxilia-los na ascensédo profissional,
e muitas vezes até colegas que estavam desmotivados. Teve um periodo no
banco que eu trabalhei numa &rea, por exemplo, que o pessoal tava indo todos
das agéncias pra aquela &rea ali, pessoas que eram descartadas, eram
consideradas descartadas, e o banco inclusive, a diretoria do banco dizia isso:
olha, infelizmente tu ndo tem mais lugar aqui na agéncia, tu vai ter que arrumar um
lugar, tem vaga l& no Centro de Processamento de Dados, la, pra digitar 14, se
quiser ir. Eu peguei equipes grandes dessas ai pra gerenciar com pessoas
totalmente desmotivadas e consegui com que a pessoa saisse dela altamente
motivada, e com garra pra avancar, crescer....[GVI.183].

Na pratica relatada pelo gerente, fica evidente a sua preocupacdo em ajudar
os funcionéarios da sua equipe a acreditarem em seu potencial. Também relata que a
forma como as pessoas eram descartadas pelos outros gerentes, indicando que elas
nao servem mais, era decorrente do ndo aproveitamento das potencialidades de
cada uma delas. O relacionamento e a preocupacdo do gerente com os funcionarios
extrapolava a sua area de atuacdo. A mdo amiga que o gerente deu a Vvarias
pessoas que estavam com dificuldades levou essas pessoas a reagirem diante da
estagnacao que a reestruturacdo do banco provocou. A preocupagado com o grupo, o

conhecimento do potencial das pessoas e a capacidade de motiva-las a se
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desenvolverem fazem parte da préatica gerencial. Dois dos gerentes pesquisados
ressaltaram em suas falas atributos marcantes na pratica gerencial, tais como:

manter a coesao, o interesse e a motivagéo do grupo e o relacionamento.

...uma das funcdes de um Gerente vamos dizer assim € se preocupar com 0
grupo que ele trabalha ele quer puxar brasa pra sardinha do grupo dele até
porque mantém o grupo mais coeso, mais interessado, mais motivado vamos
dizer assim, mais confiante na lideranca que existe...[GV.94]

...outra coisa também a se levar em conta porque o grupo também é formado por
pessoas e 0 emocional deles o dia-a-dia deles também interfere na
geréncia...[GV.96].

O gerente considera que a preocupacao com o grupo € uma forma de levar
esse grupo a confiar mais na lideranca. E uma relagdo de troca em que a
preocupacdo do gerente em relagdo aos seus colaboradores € o que gera a
confianca no lider. Em outra de suas falas, o gerente indica que o emocional das
pessoas interfere na geréncia. Isso significa que a medida que o gerente conhece 0s
comportamentos e as atitudes de seus colaboradores, a gestdo das emocdes reduz

a interferéncia na atuacao do gerente.

Nas experiéncias relatadas por dois gerentes, o relacionamento interpessoal,
presente na pratica gerencial, € a base de tudo. O tudo citado por um dos gerentes
envolve a motivagao de seus colaboradores, a relagdo com o cliente, o cumprimento
de metas e as relagbes sociais fora do ambiente de trabalho. Apesar de um dos
gerentes destacar que tem facilidade no relacionamento, seu discurso € contraditorio
ao indicar que, as vezes, tem dificuldade de levar as pessoas a realizarem o que ele
deseja e isso interfere em seu estilo de gestdo. As falas a seguir ilustram essa
percepcdo dos gerentes acerca do papel do relacionamento em sua pratica

gerencial.

...como gerente eu tenho facilidade na parte, digamos, é de relacionamento, de
motivar as pessoas, eu acho que tenho facilidade. O que eu ndo tenho muita
facilidade, as vezes, é fazer com que as pessoas facam aquilo que eu quero.
Entdo, as vezes, eu sou um pouco rigoroso, as vezes eu SOU UM pouco, Nao
consigo ter esse equilibrio...[GIV.90].

...eu procurei manter aquela minha postura de ter sempre um bom
relacionamento. Pra mim assim a base de tudo é ter um bom relacionamento
profissional...[Gll1.105].

...0 relacionamento é um ponto assim crucial na minha carteira € o
relacionamento, se eu ndo tiver um bom relacionamento com o meu cliente eu
ndo vou, eu ndo vou conseguir pelo menos o minimo possivel de metas na
minha carteira que séo os depdsitos judiciais...[Gll.121].

...na situacdo que a gente t4 hoje a gente tem ocasides que a gente ta trabalhando
de noite, entre aspas, mas assim participando de um encontro de pessoas de um
relacionamento de interesse do banco unir o Gtil ao agradavel vamos dizer assim.
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N&o é um sacrificio, qualquer sacrificio que a gente tenha que ir num jantar ou
participar de um futebol se encontrar no fim de semana com pessoas de um
6rgao publico ndo é assim que a gente precise mostrar como um trabalho, mas a
gente sabe que a gente ta fazendo um relacionamento pra manter dentro do
banco...[Gl11.129].

Uma das habilidades gerenciais presentes na atuacdo de gerentes € o
processo decisorio. Esse processo envolve uma escolha que pode ser definida a
partir de um processo individual ou coletivo. A decisdo colegiada reforca a
importancia dos relacionamentos na pratica gerencial, como indica um dos gerentes

em sua fala.

...sempre que possivel acredito que a decisdo compartilhada é a melhor é a
melhor porque, porque vocé tem mais pessoas pensando entdo a tendéncia é de
gue as pessoas pensem em coisas que vocé pode passar despercebido essa
guestdo no banco. Quando se vai decidir sobre uma concessdo de um crédito é
isso é muito salutar a participacdo das demais pessoas justamente porque podem
te colocar aspectos poder vir a tona aspectos que de repente vocé nado esta vendo.
A deciséo colegiada ela € uma decisdo que é mais demorada pra acontecer mas
a implementacéo pode ser mais demorada mas quando vocé decide sozinho a sua
decisédo pode ser mais rapida mas a implementacéo pode ser mais dificil [GII.212].

Na pratica gerencial, a decisdo compartilhada € melhor porque envolve o
maior niumero de pessoas que tem visdes diferentes. O gerente exemplifica que a
participacdo de varias pessoas na decisdo de uma concessdo de crédito € salutar
pelos diferentes pontos de vista. A decisdo colegiada é mais demorada do que a
decisdo individual, que pode ser mais rapida, mas a implementacédo pode ser mais
dificil. O tempo é citado pelo gerente como um fator que influencia a tomada de uma
decisdo colegiada. Quando varias pessoas emitem sua opinido visando a uma
decisdo, os diversos pontos de vista levam as pessoas a terem varias visdes, 0 que
as leva a vislumbrarem outras alternativas. Isso demanda tempo, mas promove uma
integracdo e participacdo das pessoas envolvidas no processo.

Um dos gerentes reflete sobre o contexto em que assumiu um cargo
gerencial e considera que, em fungdo da mudanga no banco, teria mais dificuldades
de exercer o cargo de geréncia, que foi facilitado pela estrutura do banco pautada

por regulamentos € normas.

...eu hoje analisando, eu acredito que ndo estava preparado, se fosse hoje, nos
tempos de hoje, teria muito mais dificuldades, porque o banco mudou. Hoje o
banco tem uma postura de digamos, de vocé ter primeiro um lider, um coaching,
vocé tem toda essa questdo motivacional pra trabalhar na equipe. hoje vocé tem
um sistema de avaliacdo dos funcionédrios, tem a questdo do auto
desenvolvimento, coisa assim que eu ndo estaria preparado, se fosse hoje, pra
assumir um cargo assim. Na época foi mais facil por essas questfes que eu te
coloquei, a estrutura ja estava montada, vocé entrava |4 e o negdcio ja tava tudo
normatizado, com normas, o banco é muito sujeito a regulamentos e normas,
entdo vocé acaba tendo facilidade...[GIV.26].
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Uma andlise da situacdo no contexto atual faz o gerente refletir que néo
estaria preparado para assumir um cargo gerencial hoje, em razdo das
transformagdes ocorridas no Banco do Brasil. O gerente cita trés fatores essenciais
na prética gerencial: lideranga, Coaching, motivacédo para trabalhar em equipe.

Ao vivenciarem a pratica gerencial, os gerentes reforcam uma série de
competéncias essenciais em sua atuacao relacionados com a difusdo de estilos

gerenciais pautados na gestao de pessoas.
4.2.3 Reflexdes finais do espaco social da pratica gerencial

Nessa secdo, realizo uma reflexdo tedrica a partir da analise compreensiva e
interpretativa dos significados do contexto e a caracterizacdo da pratica gerencial. O
espaco social do trabalho dos gerentes € uma das dimensdes que influenciam a
incidéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes em familia.

A prética gerencial € um conjunto de ac¢des que envolvem atividades e
papéis exercidos por gerentes no espaco social do trabalho. O papel e a atividade
gerencial sdo temas centrais na administracdo (MAXIMIANO, 2002).

A atividade gerencial é uma pratica social e, como afirma Dewey (1979, p.
6), “toda a pratica social que social que seja vitalmente social ou vitalmente
compartilhada é por sua natureza educativa”. A ado¢do do termo pratica gerencial
também esté associada a nocao de saber pratico (REIMBOLD; BREILLOT, 1995) ou
entendimento pratico proposto por Zarifian (2001) em seu estudo sobre
competéncias®®. Essas consideracdes denotam que a préatica gerencial é resultante
de um processo de aprendizagem mediado pelo desenvolvimento de competéncias
e também pela experiéncia.

No estudo realizado com o0s gerentes, o contexto da préatica gerencial
envolve o ambiente externo e interno. Hill (1993, p. 298) ressalta que “gerenciar o
contexto significa identificar e estabelecer relacdes eficazes com as principais
pessoas e grupos de quem suas equipes dependem”. Para efeito deste estudo, o
gerenciamento do contexto envolve, além das consideracdes de Hill (1993), a
introducéo de uma filosofia de negdcios que esteja em consonancia com a dindmica

competitiva do setor.

3 A competéncia é um entendimento pratico de situacbes que se apdia em conhecimentos adquiridos
e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situacdes (ZARIFIAN, 2001, p. 72).
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Isso se tornou evidente quando os gerentes ratificaram que a atividade
bancaria passou por transformacdes decorrentes do aumento de competitividade no
setor. O aumento da concorréncia e uma maior exigéncia dos consumidores foram
apontadas como determinantes para a introducao de uma nova filosofia de negdcios
no Banco do Brasil.

Salinas et al (1998), Oliveira e Moraes (1999), Rocha e Bastos (1999) e
Oliveira (2001) resgatam historicamente os fatos marcantes no processo de
transformacédo no Banco do Brasil. O primeiro deles € apontado por Oliveira e
Moraes (1999) e ocorreu em 1986 com a extincdo da chamada conta-movimento,
que retirou a possibilidade da organizacéo efetuar saques diretamente de uma conta
do Tesouro Nacional. O Banco do Brasil deixou de ter autoridade monetéria, mas foi
autorizado a praticar qualquer tipo de operacdo ativa, passiva e acessoria,
permitidas as demais instituicdes financeiras. Isso possibilitou a organizacao a atuar
nas mesmas condi¢cdes dos bancos privados.

Entretanto, Oliveira (2001) destaca que apesar do Banco do Brasil passar a
atuar em uma nova realidade sem a tutela do Governo Federal, a organizagao e a
forma de gestdo sofreram poucas alteracdes. A cultura e a estrutura continuaram
sendo balizadas por um modelo de empresa publica.

Um momento marcante na histéria do Banco do Brasil, segundo Salinas et
al (1998) foi o processo de mudanca radical decorrente de profundas transformagdes
ocorridas no ambiente empresarial ocasionadas pela implantacdo do “Plano Real”
em 1994. Os autores ressaltam que o ingresso dos bancos estrangeiros contribuiu
para 0 aumento da competicdo no setor, 0 que levou os bancos a iniciarem um
processo de modernizacdo por meio de ajustes nas estruturas, na reducédo de
custos, na introducdo de novas tecnologias e na oferta de novos produtos e
servicos. Esse processo introduziu uma nova dinamica empresarial, que objetivou
satisfazer as necessidades dos clientes e fazer frente & concorréncia.

Rocha e Bastos (1999) destacam que foi a partir de 1995 que o Banco do
Brasil implementou uma série de medidas conhecida como Plano de Ajustes. Essas
medidas tinham como foco acfes internas e outras voltadas para o mercado, que
estavam baseadas em dois principios basicos: eliminar o desequilibrio financeiro do
banco, no curto prazo, por meio da reducdo de custos e incremento de receitas e
modernizar a empresa, em medio e longo prazos, visando atuar em um mercado

competitivo e numa economia estavel.
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Uma andlise dos relatos dos gerentes pesquisados indica que as mudancas
na estrutura de atuacdo do banco, caracterizadas pelos autores citados
anteriormente, levaram a introducdo de uma nova filosofia de negocios, ampliando o
contexto de atuacdo da organizacdo; revitalizacdo da cultura organizacional,
implantacdo de gestdo por resultados e; uma mudanca no foco de atuacdo dos
profissionais.

A revitalizagdao da cultura envolve ndo uma mudanga de todos os valores
organizacionais, mas a incorporacdo de atitudes e comportamentos que levem a
uma mudanca na forma de agir das pessoas que atuam na organizacdo. Hurst
(1997) chama esse processo de revitalizacdo da cultura de renovacgao. Salinas et al
(1998) ressaltam que o foco no cliente marcou uma transi¢éo na cultura do Banco do
Brasil e isso teve implicagBes na prépria estrutura do banco, uma vez que o desenho
organizacional ndo estava alinhado a nova orientacéo estratégica (foco no cliente).
Como afirma Galbraith (2001) se as estratégias mudam, as organizacfes também
precisam mudar. A estrutura deve refletir a situagao da organizacdo (MINTZBERG,
2001). A nocao de situacao indicada por Mintzberg (2001) reflete os pressupostos da
teoria da contingéncia e, no caso do Banco do Brasil, esta intimamente ligada ao
contexto ambiental em que a organizacao estava inserida.

No estudo realizado por Salinas et al (1998, p. 15), foram identificadas varias
acOes no Banco do Brasil direcionadas para mudancas na estrutura e ideologia.

com relacdo a estratégia, destacam-se o foco no cliente e nichos de mercado,
desenvolvimento de novos produtos e a énfase na capacitacdo profissional. No
gue tange a ideologia, constatamos acfes voltadas para viabilizar a
descentralizacdo das decisdes e propiciar maior autonomia aos funcionarios.

Os gerentes que participaram da pesquisa vivenciaram todo o processo de
transformacéo no Banco do Brasil e ratificam, em seus relatos, as implicacées das
mudancas apresentadas pelos autores citados anteriormente em sua pratica
gerencial.

Eles revelaram que a introducdo da gestao por resultados foi consequéncia
da preocupacdo do Banco com a implantacdo de estratégias. Esses profissionais
nao atuam na formulacdo de estratégias dentro da estrutura do Banco, ja que elas
sdo centralizadas em niveis hierarquicos superiores. Eles atuam na transposicéo
dessas estratégias para o0 contexto da agéncia de acordo com as metas
estabelecidas pela administracéo superior da organizacdo. Essa preocupacao com a

gestao de resultados levou os gestores a reavaliar suas praticas, uma vez que o foco



131

passou a ser na comercializacdo de produtos e servicos bancarios, o que demandou
uma postura gerencial mais pro-ativa no que se refere a captacédo de clientes. Hill
(1999, p. 295) indica que

com uma tendéncia global a reestruturacdo e a dinamizagcdo organizacional, o0s
executivos precisam desenvolver gerentes que consigam resistir ao mercado em
constante mudanca e as responsabilidades cada vez maiores. Sem gerentes
capazes, as organiza¢cdes mais horizontais e enxutas ndo conseguem sustentar a
gualidade, o bom atendimento e o desempenho financeiro.

As palavras de Hill (1999) caracterizam bem o contexto da pratica gerencial
e fornece indicadores que ratificam a necessidade de profissionalizacdo e
qualificacdo dos gerentes decorrente do processo de reestruturacdo no Banco do
Brasil.

Um ponto a ser destacado na atuacdo dos gerentes é que eles precisam
compatibilizar a visdo estratégica com a gestdo dos processos internos e indicaram
a existéncia de fatores que influenciam a sua atuacdo no contexto da agéncia:
gerenciamento de equipes; cumprimento de normas € processos internos;
conciliagdo de metas com processos internos e; comercializacdo de produtos dentro
de parametros legais. Isso indica o nivel de complexidade do contexto de atuacao do
gerente. O conhecimento, juntamente com a experiéncia indica a relevancia do
saber pratico (REIMBOLD; BREILLOT, 1995) na realizacéo de atividades.

Os fatores caracterizam o contexto interno da atuacdo dos gerentes. Eles
atuam no gerenciamento de equipes e na atividade bancaria as pessoas exercem
um papel determinante, na medida em que todas as transacfes comerciais com 0S
clientes e também os processos internos sdo mediadas por relacdes interpessoais.
O trabalho gerencial e operacional no contexto de uma agéncia é vinculado a
normas, rotinas e leis. O conhecimento desses aspectos é crucial para o
cumprimento das metas, uma vez que a atividade bancéria sobre a influéncia de
sistemas normativos externos, que sao ajustados ao contexto de cada organizacao.

Os gerentes apontaram que a seguranca das operacfes, a qualidade e o
nivel de conhecimento sdo os indicadores que balizam a gestdo dos processos
internos.

Um aspecto inerente a pratica gerencial dos pesquisados é que eles atuam
em um novo segmento comercial do Banco do Brasil — o setor publico. Existem
especificidades no trabalho desses gerentes em relagdo a outros contextos dentro
da estrutura do Banco, como o das agéncias que tém foco no varejo ou no atacado.
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Os clientes sdo empresas publicas do poder executivo, legislativo e judiciario,
vinculadas ao governo federal, estadual e municipal.

Os gerentes classificaram esse novo segmento dentro do Banco do Brasil é
desafiador e motivador pela amplitude do mercado. Vale destacar que nesse tipo de
agéncia, nao € o cliente que vai até o gerente na agéncia, mas o0 gerente que vai ao
encontro do cliente. E uma nova concepcédo de comercializacdo de produtos e
prestacdo de servicos bancarios direcionados para um novo mercado, que demanda
experiéncia e qualificagéo profissional.

Nesse contexto da pratica gerencial o relacionamento, o planejamento e
organizacdo de atividades passam a ser fundamentais, pois 0s gerentes precisam
compatibilizar a sua jornada de trabalho de acordo com as necessidades e o tempo
dos clientes. O ritmo de trabalho no contexto da agéncia também é diferente, a
medida que os contatos, as simulacdes e as discussdes entre a equipe da agéncia e
os clientes sdo necessarias tanto na captacdo, quando na efetivacdo de uma
operacdo contratual. O relacionamento no contexto da agéncia setor publico é
essencial, pois existe a necessidade de compatibilizar as normas e a legislacao
visando oferecer um produto customizado para o cliente dentro dos preceitos legais
e normativos. A troca de informacfes ajuda a garantir qualidade e seguranca a
operacdo. No trabalho do gerente, o planejamento e a organizagédo do seu trabalho
também é condicao sine qua non para o seu bom desempenho.

Diante do que foi revelado na analise compreensiva interpretativa dos relatos
dos gerentes acerca do contexto da pratica gerencial, os resultados sugerem que o
Banco do Brasil estabeleceu uma orientacdo estratégica que desencadeou varias
transformacdes no contexto da prética gerencial. Daft (2003) considera que existem
varias formas das organizacfes lidarem com a competicdo. A busca da exceléncia,
para o autor, envolve quatro fatores: orientacdo estratégica, alta administracao,
projeto organizacional e cultura organizacional.

No que se refere a orientacdo estratégica, a proximidade com o cliente, a
busca de respostas rapidas diante de problemas e oportunidades, o foco e as metas
empresariais estdo presentes no contexto da pratica gerencial. O processo de
transformacéo ocorrido no Banco do Brasil parece ter trazido, com base na analise
do que foi relatado pelos gerentes, implicacbes na visdo das liderancas e uma
preocupacdo com a institucionalizacdo de valores basicos. No que se refere ao

projeto organizacional, a reestruturacado da empresa em pilares negociais segmentou
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o campo de atuacdo das agéncias, o0 que demandou uma estrutura mais agil e
descentralizada para atender as especificidades de cada campo de atuacao.

De acordo com Salinas et al (1998), o ajuste ocorrido no Banco do Brasil
abrangeu uma reestruturacdo da direcdo geral e Orgdos regionais, além do
redimensionamento do quadro de pessoas e implantacdo de geréncias regionais, a
descentralizacdo do processo decisoério e a ado¢cdo de um modelo de administracao
colegiada. Contextualizando as consideragfes de Salinas et al (1998) para o
momento em que esta pesquisa foi realizada, fica evidente a consolidacdo desses
ajustes, sobretudo daqueles que incidem diretamente na pratica gerencial.

Uma anadlise dos relatos dos gerentes indica a existéncia de um
relacionamento pautado no compartilhamento de informacdes, na produtividade por
meio das pessoas e na preocupacao com a gestao por resultados. Todo o processo
de mudanca ocorrido no contexto da organizacao levou os gerentes a repensar a
sua forma de atuacdo no banco, provocando um processo de adaptacdo e
aprendizado.

Os gerentes revelaram, por meio dos relatos, alguns atributos relevantes em
sua pratica gerencial que se configuram e estdo ligados mais a mobilizacdo de
habilidades e recursos do que conhecimentos. Isso pode ser decorrente da grande
experiéncia que os gerentes possuem na organizagao, fazendo prevalecer questbes
de natureza social e comportamental em relacdo as de natureza técnica. Além disso,
existem processos, normas e leis especificas para o setor, que estao estabelecidas,
demandando dos gerentes a mobilizacdo de recursos e de pessoas para conduzir o
processo de implementacao de estratégias.

Do ponto de vista técnico, o trabalho requer um conhecimento especializado.
Eles atuam em um contexto em que o relacionamento, o clima e a participacdo sao
determinantes na pratica gerencial, com destaque para a participacdo e o
envolvimento das pessoas no estabelecimento e cumprimento de metas e na gestao
dos processos, fatores fundamentais em um sistema de gestéo por resultados.

Os fatores determinantes na pratica gerencial reveladas nas falas dos
gerentes envolvem o gerenciamento de equipes, o relacionamento interpessoal, o
processo decisorio participativo (colegiado), o desenvolvimento e valorizacdo das
pessoas, a preocupagcao com os interesses do grupo, a flexibilidade no estilo de
gestdo, o gerenciamento das emocdes do grupo, a lideranca e motivacdo para

trabalhar em equipe.
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Esses fatores estdo integrados em torno do gerenciamento de pessoas e
podem ser associados aos papéis gerenciais'* indicados por Quinn et al (2003). Os
autores vinculam algumas competéncias aos papéis gerenciais em um quadro de
valores competitivos. Uma andlise dos fatores determinantes da pratica gerencial
apontados pelos gerentes indica uma forte similaridade com as competéncias dos
papéis de facilitador e de mentor (QUINN et al, 2003). No papel de mentor, as
competéncias-chave indicadas pelos autores sao as seguintes: “compreenséo de si
mesmo e dos outros, comunicac¢do eficaz e desenvolvimento dos empregados”. J&
no papel de facilitador, “a construcdo de equipes, 0 uso de processo decisorio
participativo e o gerenciamento dos conflitos” sdo as competéncias-chave da
lideranca gerencial. Vale ressaltar que a gestdao dos conflitos nao foi indicada pelos
gerentes como fator na secao referente a préatica gerencial, uma vez que esse tema
€ abordado em uma secdao especifica.

Hill (1999) considera que a gestdo de pessoas deve fazer parte do

aprendizado dos gerentes. Ela destaca que

os gerentes devem desenvolver o julgamento interpessoal em trés areas
fundamentais: estabelecer credibilidade em vez de se basear na autoridade
formal, obter o compromisso do funcionario em vez de controla-lo e liderar a
equipe em vez de gerenciar individuos (HILL, 1999, p. 300).

A busca da credibilidade, do comprometimento e da lideranga determinam
um estilo de gestdo. No estudo realizado com gerentes do Banco do Brasil, o estilo
de gestdo emergiu como um fator determinante na pratica gerencial.

Eles consideram que o seu estilo é pautado pelas contingéncias das
relacbes profissionais e indicam que o estabelecimento de uma relagdo mais
proxima com os colaboradores, um clima organizacional que propicie as pessoas se
sentirem bem e trabalharem com vontade sdo fundamentais em sua prética
gerencial. Eles ainda reforcam a preocupacdo com o desenvolvimento do grupo e
consideram que 0s comportamentos e as praticas diarias do grupo também
influenciam em sua pratica gerencial. Analisando os estilos de gestao propostos por
Yukl (1998), os gerentes tém um comportamento mais direcionado para as relagdes
do que para as tarefas e as mudancas.

Os gerentes que séo orientados pelas relacdes direcionam as suas acdes na

melhoria das relacbes e de apoio as pessoas, incrementando a cooperacdo e o

4 0s papéis propostos por Quinn et al (2003) séo os seguintes: mentor, facilitador, monitor, coordenador, diretor,
produtor, negociador e inovador.
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trabalho em equipe, assim como 0 aumento da satisfacdo do trabalho do
subordinado, e na construcdo de um elo de ligacdo com a organizacao.
Componentes chaves incluem dar suporte, desenvolver, reconhecer, consultar e
gerenciar conflitos (YUKL, 1998).

A preocupacdo com o grupo, de acordo com o0s resultados da pesquisa,
objetiva manter a coesao e a criacdo de uma relacédo de confian¢ca dos subordinados
em relacdo ao gerente. Para 0s gerentes, a gestdo de pessoas ndo € um processo
facil, uma vez que cada colaborador possui sua individualidade e caracteristicas de
personalidade diferentes. Essas consideracdes denotam uma percepcao que leva
em conta a influéncia da dimens&o subjetiva do grupo na pratica gerencial.

De acordo com Davel e Vergara (2001, p. 50),

considerar a subjetividade nas organizacfes significa que as pessoas estdo em
acdo e em permanente interacdo, dotadas de vida anterior e que expressam sua
subjetividade por meio da palavra e de comportamentos nao verbais.

Inserir a dimensdo subjetiva na pratica gerencial denota uma preocupacao
com a multidimensionalidade humana (SILVA; REBELO, 2003). Como as pessoas
tém a sua individualidade e a sua personalidade, gerencia-las se torna uma
atividade complexa.

Isso também ficou evidente quando os gerentes ilustraram que o emocional
das pessoas interfere na geréncia. A medida que os gerentes conhecem os
comportamentos e as atitudes de seus colaboradores, passardo a considera-los em
sua pratica gerencial, o que indica uma postura mais humanista e situacional. Vale
ressaltar que os comportamentos dos colaboradores também exercem influéncia nos
comportamentos gerenciais. Como ratifica Hill (1999, p. 302), “os gerentes tém que
aprender a administrar a si mesmos e a suas emocfes. Caso contrario 0s
sentimentos inevitaveis de tensdo e ansiedade podem afetar muito suas atividades
diarias”.

O relacionamento interpessoal € outro fator da pratica gerencial apontada
como a base de tudo. Os gerentes consideram o relacionamento tudo em sua
atuacao, pois envolve a motivacdo dos colaboradores, a relacdo com o cliente, o
cumprimento de metas e as relagdes sociais fora da empresa. Isso indica uma forte
ligagdo com o0s papéis interpessoais de Mintzberg (1990). Intimamente ligada ao
relacionamento, a competéncia associada a decisdo colegiada ratifica a valorizacao

da participacdo das pessoas na pratica gerencial. Apesar desse tipo de decisdo
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demandar mais tempo para sua escolha, os resultados podem ser mais satisfatorios,
uma vez que propicia o desenvolvimento de visées compartilhadas e a criacdo de
uma relagéao de confianga dos colaboradores em relagéo aos gerentes.

A partir dos resultados da pesquisa, considero os fatores indicados pelos
gerentes como essenciais em sua pratica gerencial. Resgato Motta (1991, p. 26),
para ilustrar que “a geréncia é a arte de pensar, decidir e agir, é arte de fazer
acontecer, obter resultados, que podem ser previstos, analisados, mas obtidos
através das pessoas numa interagdo constante”. Essa definicdo esta presente na
pratica gerencial dos gerentes pesquisados. A valorizacdo das pessoas na pratica
gerencial indica que “elas sdo estratégicas para uma organizacdo, pois possuem o
conhecimento necessario para gera inovagdo e contribuir para a sobrevivéncia da
organizacao” (SILVA, 2005, p. 200).

Um dos fatores que pode contribuir para essa percep¢ao dos gerentes de
valorizacdo das pessoas é a sua experiéncia. Eles ja atuam no Banco do Brasil ha
mais de 20 anos e, ao longo desse periodo, vivenciaram experiéncias que levaram

ao desenvolvimento de competéncias gerenciais. Como afirma Motta (1991, p. 8),

a experiéncia adquirida em servi¢co € valiosa para o dirigente. A observacgéo, pelo
individuo, de praticas gerenciais — boas e mas — na solu¢do de problemas e na
conducédo dos destinos da empresa ajuda a formar atitudes e valores do trabalho
gerencial.

Ao contextualizar a pratica dos gerentes no Banco do Brasil, a intencéo foi
caracterizar 0 espaco social da atuacdo desses profissionais, que somado ao
espaco social das relacdes em familia delimita o campo de acao deste trabalho. Em
seguida, procuro analisar, de foram compreensiva interpretativa, como 0s gerentes

vivenciam o conflito nesses dois espacos sociais.

5.3 VIVENCIANDO O CONFLITO ENTRE A PRATICA GERENCIAL E AS
RELACOES EM FAMILIA

Captar os significados dos conflitos subjacentes as experiéncias de seis
gerentes do Banco do Brasil pesquisados, entre a pratica gerencial e as relacbes em
familia, me ajudara a responder as questdes de pesquisa desta tese.

Ja abordei os Temas Familia e Préatica Gerencial anteriormente e a minha
preocupacdo, nesta secdo, € captar, descrever e interpretar as categorias de
significados dos conflitos entre a préatica gerencial e as rela¢cdes em familia.
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A palavra conflito apresenta varios significados para os gerentes, onde é
indicado como uma divergéncia, uma diferenca de percep¢do, um problema, uma
discussdo, uma desavenca, um desafio, uma possibilidade de mudanca, de
crescimento.

O relato de conflitos entre a pratica gerencial e as relacbes em familia
revelou, a partir da categorizacdo dos dados, alguns significados que me levaram e
compreender melhor o fendmeno, uma vez que as falas dos gerentes expressaram
fatores que geram conflito na pratica gerencial e na familia, e as suas
consequUéncias. Também indicam as repercussdes da qualificacdo profissional
e da pratica gerencial nos conflitos familiares e os reflexos dos conflitos na
familia no seu desempenho no trabalho. Os gerentes reconheceram o diadlogo
como um fator que minimiza os conflitos entre a préatica gerencial e a familia e
expressaram atitudes para evitar o surgimento de conflitos nesta relagcdo. A
analise compreensiva e interpretativa de cada uma das categorias de significados &

apresentada a seguir.

5.3.1 Fatores que geram conflito na pratica gerencial

Alguns dos gerentes revelaram em suas falas fatores que geram conflitos na
pratica gerencial, os quais, segundo seus critérios, estdo relacionados a
incapacidade gerencial para planejar as atividades, as diferencas de percepgao
na realizacdo de atividades e a incompatibilidade entre interesses pessoais e
organizacionais, além do aumento da complexidade da pratica gerencial. Outros
fatores indicados, que os levaram a vivenciar conflitos no trabalho foram decorrentes
das transformacfOes ocorridas no banco em que trabalham, as quais
demandaram mais tempo de dedicacdo ao trabalho somado a necessidade de
qualificacdo. Outro fator foi a possibilidade de ascensdo na carreira. Os conflitos
decorrentes desses dois ultimos fatores trouxeram implicacdes para a familia.

A incapacidade gerencial, como um fator que gera conflito, esta ligada a
falta de clareza no direcionamento do trabalho. A prética gerencial requer a
capacidade de planejamento das atividades. A auséncia dessa competéncia provoca

conflitos, aponta um dos gerentes.

...na orbita do trabalho o conflito normalmente na minha visdo, deriva na
incapacidade gerencial, € na incapacidade normalmente do gestor de
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estabelecer com clareza um direcionamento para o trabalho que ele deseja
realizar com a equipe...[GI.85].

Outro revela que os conflitos surgem em um ambiente profissional em
funcdo de diferentes visGes gerenciais e se manifestam entre gerentes e

superiores, gerentes e colaboradores e também entre os colaboradores.

...aqui no banco é também pensar uma coisa, € ter uma visdo de um determinado
servico ou alguma acgdo que eu planeje e vamos dizer que 0 meu superior néo
pensa dessa forma, ou um outro colega na mesma situacdo. Eu entendo que
essa forma seria uma forma de ter um conflito...[GIII.73].

Esse significado também é compartilhado um terceiro gerente, que destaca
uma situacdo em que as diferencas de percepcbes entre eles e seus
colaboradores e até entre estes mesmos, sao fontes de conflitos quando néo
existe a predisposicdo das pessoas em aceitarem pontos de vista divergentes

sobre como realizar determinada atividade, como revela em sua fala a seguir.

... existe uma tendéncia de que vocé comecando a fazer alguma atividade e vocé
rotinizar aquela atividade. Se deu certo aquilo vocé vai fazendo de forma continua
e muitas vezes €, nem sempre, aquela forma é a melhor. Entdo, se vocé tiver
algum questionamento, alguma pessoa que entenda de uma forma diferente e te
guestiona sobre aquilo, até num primeiro momento tu podes estar acostumado a
fazer de uma forma e vocé recebe um feedback dizendo que aquilo de outra forma
seria melhor. I1sso pode gerar um conflito num primeiro momento, mas esse
conflito pode ser interessante, porque vocé pode ver outra forma de realizar
essa atividade...[G11.228].

Por outro lado, o mesmo gerente opina que divergéncias indicam formas
diferentes para realizar uma atividade. A palavra “divergéncia” foi utilizada pelo
gerente no discurso a seguir para ilustrar o significado de conflito. Essa divergéncia
também pode estar associada a incompatibilidade entre os interesses pessoais e

profissionais, provocando o conflito.

...0s conflitos podem gerar mudancas dentro de uma organizacéo dentro até da
familia. Na minha opinido eles surgem quando ha divergéncias quando ha, por
exemplo, a gente fala muito em conflitos de interesses, por exemplo, interesses
pessoais com interesses organizacionais...[GIl.108].

Segundo outro gerente, os conflitos de visdo ocorrem quando surgem
divergéncias na maneira de implementar as estratégias. A palavra “rei” é utilizada
para representar os responsaveis pela formulacdo de estratégias. No planejamento
para implementacdo das estratégias existe muita discussdo e diferencas de
percep¢cdo sobre como conduzir o processo. Para esse gerente, o surgimento de

conflitos no &mbito das agéncias é normal — “.... esses conflitos no ambito das

gerencias na hierarquia das agéncias ou dos centros em que eu trabalhei, isso
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acontece mesmo....” [GV.104] — e se situa no nivel profissional, mas néo interferem

nas relacdes pessoais.

...0s conflitos que tém acontecido, que tenho presenciado no dia-a-dia do
trabalho s@o conflitos de visdo sobre como desempenhar essas, fazer valer
essas estratégias que foram tracadas. Tem gente que gosta de fazer de uma
maneira, tem gente que gosta de fazer de outra, tem gente que acha que tem que
fazer mais do que o rei pede, tem gente que acha que faz menos do que o rei
pede, tem gente que acha que a coisa anda sozinha, tem gente que acha que
tem que interferir...[GV.103].

Essas experiéncias revelam que o conflito na pratica gerencial ora se
manifesta quando o gestor ndo define claramente o trabalho a ser realizado, ora
qguando surgem divergéncias ou conflitos de interesses, mas também pelas
diferencas de visdo estratégica. Segundo os relatos, esses conflitos também surgem
no processo de implementacdo de estratégias. O processo de formulacdo de
estratégias do banco é centralizado, mas a sua implementacdo ocorre no ambito das
agéncias, local em que os gerentes tém mais liberdade no estabelecimento de agdes
e é natural que surjam pontos de vista, idéias e pensamentos divergentes.

Além da incompatibilidade entre os perfis gerenciais, um dos gerentes
destaca o aumento da complexidade dos papéis gerenciais como responsavel
pela maior incidéncia de conflitos, o qual gera uma maior preocupacdo decorrente
da responsabilidade inerente ao cargo, que aumenta a medida que o gerente tem

uma ascensao profissional.

. 0s conflitos na minha vida profissional, ainda eles tiveram um papel mais
significativo a partir do momento em que eu comecei a assumir papéis de maior
complexidade e a funcdo de gerente se revelou uma fungao complexa nesse
particular, uma vez que o gerente acaba sofrendo pressdes dentro da base, dos
funcionérios, da clientela, assim como da superintendéncia ou da propria diretoria.
Esse conflito de papéis, de funcbes e de responsabilidade num primeiro
momento ele traz uma carga de preocupac¢8es muito grande pro gestor... [GI.93].

Na experiéncia relatada por este gerente, vé-se a complexidade da funcgao
gerencial como decorrente das pressfes dos agentes (funcionarios, clientes,
superintendéncia, diretoria). Para cada um desses agentes, existem funcbes a
serem desempenhadas e um nivel de responsabilidade inerente, o que provoca um
conflito de papéis. Isso ndo significa que o gerente assume um outro papel no
exercicio de sua atividade, mas que o papel de gerente sofre mudancas em funcao
do aumento das funcdes e responsabilidades, o que traz grandes preocupacdes
para ele. Esse gerente relata como vivenciou o momento de transformacéo no
Banco do Brasil e como isso provocou Varios conflitos na sua vida profissional e

familiar.
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...em 1996 ja poderia chamar assim de quase a virada do Banco do Brasil, de
um processo de estagnacdo, de ameaca, para um processo de recuperacgao.
Em 1996, na época em que eu assumi como administrador, ja havia arrefecido um
pouco, mas eu trazia uma carga emocional de ansiedade de angustia, de medo
com relacao ao futuro profissional em razéo desse processo de transformacao da
empresa € eu me via naquele momento como alguém que teria que se reciclar
rapidamente, sob pena de perder espa¢o na organizac¢do...[Gl.115].

O ano de 1996 foi marcante para o Banco do Brasil e estabeleceu um marco
no processo de recuperacdo. O gerente exemplifica como viveu nessa época um
conflito decorrente da necessidade de qualificacdo para ndo perder espaco na
organizacdo. Na sua experiéncia, ele vivenciou a ansiedade, a angustia e 0 medo
em relagdo ao seu futuro. O conflito surgiu a partir do momento em se
conscientizou do tempo que havia desperdicado e da necessidade de repensar a

sua vida profissional e pessoal, como ilustram as falas a seguir.

....um conflito que me marcou como administrador do banco foi a necessidade de
voltar a estudar por conta de uma mudanca que aconteceu na organizagao e
na prépria economia como um todo. O banco do Brasil estava até cerca de 8, 9
anos atras, ndo via com bons olhos aquele funcionério que saia do trabalho e ia
para a universidade... [GI.97].

.... esse conflito entre o tempo que havia sido desperdicado mesmo justificando
gue atendia os interesses da organizacdo, ele demorou um pouco para ser
absorvido. Foi um conflito entre um passado em que eu atendia as
expectativas da organizacdo e uma mudanca muito brusca que exigiu um
reposicionamento todo, um repensar da minha vida profissional e pessoal que
teve muitos reflexos e também repercutiu evidentemente na minha vida
familiar... [G].101].

...eu destacaria que o principal conflito existencial, profissional versus familiar
tenha sido essa mudanca, essa transformagdo pela qual a empresa
passou...[Gl.112].

Nas reflexdes relatadas por este gerente, sobre o tempo de dedicacdo para
a instituicdo, visando atender aos interesses desta, fica evidenciado que o conflito
surgiu quando ele se deparou com outro cendrio, que demandava a necessidade de
qualificacédo profissional para se adequar ao novo contexto em que a organizacao
estava inserida. Esse conflito profissional teve repercussées em sua vida em familia,
causando conflitos no ambiente familiar, sendo decorrentes do tempo e das
pressdes do trabalho.

Outros gerentes relatam conflitos associados a ascensdo profissional que
envolvem a necessidade de mudanca de cidade, que por sua vez esta associada a
varios interesses profissionais, pessoais e familiares e ndo € uma decisao unilateral.

Por esse motivo gera conflito.

. 0 outro conflito que eu vejo claramente no banco é em razdo de que a
ascensdo profissional esta muito ligada a mudanca de ambiente, de cidade.
Toda vez que decidir ascender profissionalmente, vai ter esse conflito...[GIV.125].
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... mas sera que vai ser bom para minha familia, eu ir pra aquele lugar, eu sair
daqui? De que forma eles vdo encarar isso, essa mudanca? E o aspecto
financeiro... [GIV.126].

O conflito ocorre no nivel individual quando o gerente avalia os impactos
dessa mudanca para si mesmo e para a familia e reflete sobre a percepcdo que
membros da familia terdo diante desta perspectiva. O fator financeiro envolve as
despesas que um processo de mudanca de cidade acarreta e é um dos fatores
considerados pelos gerentes na ascensao profissional™.

Aléem dos fatores que geram conflito na pratica gerencial, os gerentes
também indicaram fatores que geram conflito nas relacbes em familia, que seréo

desvelados na proxima secéo.

5.3.2 Fatores que geram conflito nas relacdes em familia

Os gerentes relatam que em suas experiéncias existem fatores, mais
associados ao relacionamento que geram conflito na familia, como a incapacidade
de dialogar, a interpretacdo da linguagem e a divergéncia entre os conjuges,
este Ultimo relacionado a interesses pessoais, diferencas de percepcdo e de
pensamento, como fatores que provocam conflitos, dos quais 0 gerente nao
consegue se desvencilhar ao chegar no ambiente de trabalho. Esses fatores se

tornam evidentes nas seguintes falas:

...a minha visdo de conflito na familia é a incapacidade de dialogar. Na minha
opinido eles surgem quando ha divergéncias quando ha, por exemplo, a gente
fala muito em conflitos de interesses, por exemplo interesses pessoais com
interesses organizacionais....[G1.82].

...a raiz dos conflitos familiares na minha visdo parte normalmente de um
distanciamento que comec¢a na linguagem, na questdo da interpretacdo da
linguagem...[GI.83].

...conflito na familia, o que pode acontecer, criacdo de um filho, por exemplo,
uma reprimenda a um determinado habito de um filho ou de uma filha. Isso tu faz
de um jeito, o teu cOnjuge faz de outro e isso gera um conflitozinho Ia
dentro...[GV.99].

O didlogo e a linguagem sao fatores que estdo intimamente relacionados, e
destes depende a boa comunicacdo. A existéncia de um distanciamento entre 0s
membros da familia, a falta de dialogo, as divergéncias de percepcao e de valores
na criacdo dos filhos, também associadas a linguagem, sdo geradores de conflitos.
Um dos gerentes considera o conflito decorrente de uma divergéncia entre os

interesses pessoais e organizacionais.

!5 Esse significado é aprofundado na secao 5.5.6
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Como relatou um dos gerentes, “.... vocé interpreta determinadas situacdes
de uma forma que nem sempre é a mesma da outra pessoa e nesse momento entao
surgem os conflitos” [GIl.130]. O didlogo foi apontado pelos gerentes como
responsavel pela minimizacdo de conflitos e esse significado serd revelado em
seguida (ver secédo 5.5.6). Em um relacionamento, as divergéncias sao naturais, mas
0S gerentes se preocupam com as consequéncias dos conflitos, como ilustram as

falas a sequir.

...vocé interpreta determinada situacdo de uma forma que nem sempre € a
mesma da outra pessoa [a esposa] e nesse momento surgem o0s conflitos e
dependendo de como vocé esta naquele dia vocé pode agravar ainda mais essa
situacdo, agindo de forma inadequada, ndo s6 com a pessoa, o cOnjuge, mas
também com filhos. Ja tive situacdes de discutir com a minha esposa e ficar dois
trés dias sem se falar porque ninguém queria ceder em determinada situagao...
[GII.131].

...havendo uma discérdia maior na familia, uma briguinha uma desavenca,
aquilo dali realmente fica machucando...[GlII.142].

As diferencas de percepcado entre os conjuges causam conflitos, que
podem ser agravadas pela atitude inadequada da pessoa no momento em que surge
o conflito. A falta de consenso entre os cénjuges interfere no clima da familia. Isso
fica evidente quando um dos gerentes relata que as discussdes levaram o casal a
passar dias sem se falar, pois nenhum deles abriu médo de seu posicionamento. As
discérdias, as briguinhas e as desavencas trazem consequéncias de ordem
psiquica.

Outro relata uma situagdo em que a diferenca de percepcao das pessoas
gera um conflito, mas também destaca que isso acontece quando existe uma
relacdo de confianca, deixando-o mais predisposto a colocar seus pontos de vista.

O relato a sequir ratifica essa percepcgao.

...a maneira de tratar uma conta pra pagar pode gerar conflito, a maneira de
trabalhar um deslize qualquer ja gera conflito uma série de coisas que, e 1a a
coisa tende a aparecer mais porque existe uma relagéo de confian¢a...[GV.100].

Nos relatos fica evidente que os conflitos na familia tém seqielas maiores
que os conflitos experienciados na préatica gerencial. As divergéncias entre os
cOnjuges é apontada como o fator causador dos conflitos, que esta intimamente
relacionada com a atitude impositiva de um dos membros da familia diante de uma
situagdo. Assim, as consequéncias de um conflito familiar sdo maiores para o
relacionamento entre marido, mulher e filhos do que para o trabalho. Isso é

observado nas seguintes falas:
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.... ha familia os conflitos, acho que sédo mais, as seqiielas sao piores vamos dizer
assim, porque la acaba havendo um interesse pessoal de vocé se impor em certa
situacdo, vamos dizer assim. Tem um determinado conflito que tens aquela tua
linha de pensamento e a esposa ou a filha tém aquela linha de pensamento e a
gente vé também conflito entre minha mulher e minha filha. A gente as vezes
tem que interferir. Eu acho que ali pode tornar um, as conseqiiéncias ali sdo
piores do que aqui dentro do banco...[GIII.75].

.... |a dentro de casa com a familia ja é diferente. Eu posso ficar de bico com a
minha mulher, dois, trés dias como ela pode ficar comigo dois, trés dias. A minha
filha emburrada de um dia pro outro, acordar ainda, realmente a seqliela la é a
conseqgiéncia é maior. L4, vamos dizer assim, devido a um conflito, mas como
todo administravel nada que o tempo néo resolva, dependendo da situagdo e
didlogo. E aquilo que eu falei. Acima de tudo o que n&do pode é ficar ali
cozinhando uma coisa que esta enterrando a familia e a gente deixar por
isso...[Gl11.144]

Tanto os conflitos da préatica gerencial como os das relacdes em familia
tiveram implicacbes para o0s gerentes pesquisados. Na proxima secdo, essa

categoria de significados € apresentada.

5.3.3 As implicacdes dos conflitos experienciados na pratica gerencial e nas
relacées em familia no comportamento dos gerentes

Nos relatos das experiéncias dos gerentes houve a percepcdo de que 0s
conflitos entre a pratica gerencial e nas relacdes em familia tiveram implicacGes para
eles a medida que provocaram reagdes emocionais, tiveram implicagdes no estado

de saude fisica e nas relacfes afetivas.

. se acontecem conflitos no trabalho que te prejudicam que te deixam
estressado, chateado, magoado, irritado alguma coisa parecida pode ser que
haja um pouco de reflexo disso depois na familia porque também vocé vai chegar
em casa chateado, magoado, cansado e se ndo houver uma sintonia legal na
prépria pessoa isso acaba interferindo Ia... [GV.77].

da mesma maneira quando acontece algum conflito no trabalho uma
discusséo mais acirrada chego em casa magoado. Os filhos e a esposa sempre
perguntam: “o que vocé tem hoje!”. Nada que tenha desestruturado, vamos dizer
assim, tanto na familia. Eu ndo lembro de nada que tenha botado a perder um dia
de convivéncia com a familia e um dia de convivéncia no trabalho, mas eu ja
lembro de ter chegado em casa chateado ou no trabalho chateado em fungéo
do problema que demora a desligar... [GV.86].

Dias de muito trabalho, cheios de pressdo e estresse levam estes
profissionais ao cansaco, exaustdo, irritacdo, além de ndo conseguir se desligar
guando chegam em casa. Nem sempre é possivel se recuperar emocionalmente a
tempo de evitar que esse estado fisico e emocional interfira na familia, pois pessoas
nao sdo como maquinas, programadas para desligar em determinado momento. Os

gerentes usam a palavra desligar para ‘apagar’ os problemas e as discussfées
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vivenciadas na pratica gerencial que os deixaram chateados, magoados, irritados
e estressados. H4 uma tentativa de controle, mas nem sempre isso € possivel.
Por outro lado, também indicam que os conflitos de relacionamento com

esposa e filhos os levam a ficar chateados e a agirem de forma inadequada.

... eu me lembro ja de ter chegado para trabalhar meio chateado em fungéo de
briga com esposa, por exemplo, uma discussdo mais acirrada de alguma coisa
gue sempre acontece e é aquela histéria, nem sempre vocé esta bem nem de
um lado nem no outro...[GV.83].

... se vocé for contrariado por algum comportamento da esposa, dos filhos, as
vezes vocé acaba agindo de forma inadequada com aquelas pessoas que
realmente te interessam que é a familia... [Gl1141].

. relacionamento, digamos, conjugal, que estd mal encaminhado, um conflito
com um filho, isso realmente é visivel assim, o transtorno que da na vida
profissional da pessoa...[GIV.132]

.. se realmente tu estas vivenciando no teu nucleo familiar um problema sério,
fatalmente vai interferir no trabalho, esta com problema de salde na familia, é,
ou um problema até de desavenca com a esposa ou com algum filho, algum
problema mais... Tranqguilamente vai ter reflexo no trabalho...[GVI.237]

. entdo acontece isso. Nao sei te relatar exatamente quando, se foi semana
passada, se foi quinze dias, as discussdes existem em casa, briga com filho, as
vezes, se irritam contigo, fica chateado. Isso interfere como também interfere o
lado contrario que eu te falei. A gente briga aqui dentro, chega em casa meio
acabrunhado... [GV.150].

Nessas falas alguns significados indicam que existe um reflexo que se
manifesta pelo transtorno e pela preocupacdo. O transtorno € visivel, causa
incébmodo e perturba a pessoa na sua vida profissional.

As desavencas com esposa ou com filhos podem ter conseqiiéncias mais
visiveis, como deixar chateado, acabrunhado e abatido. Evitar desavencas
significa evitar um conflito.

Os relatos revelam ainda que os conflitos podem ocorrer do trabalho para a
familia, ou vice-versa, mas nos dois casos o conflito interfere no comportamento e
nas atitudes dos gerentes. Nessas falas fica evidente a bi-direcionalidade de um
conflito.

Experiéncias de relacdo de hierarquia, que mexem com a auto-estima, como,
por exemplo, levar uma repreenséo do seu superior, sdo relatadas como fortemente

refletidas no meio familiar:

... essa ‘puxada de orelha’ é que realmente refletiu dentro de casa. Passei alguns
meses chateado com aquele negécio que ficava martelando na minha cabeca.
Sempre gostei de trabalhar na banco, fui chamado a atencéo, realmente estava
pisando na bola e ndo devia ter feito aquilo, mas de qualquer maneira a chamada
de atencdo me prejudicou bastante até no lado familiar... [GII1.88].

...em termos de problemas de salde eu nunca tive. Agora emocionalmente sim,
realmente me afetou, digamos uns 2 ou 3 meses que eu fiquei, ndo todo o dia
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obviamente, mas sempre com aquela coisinha na cabeca que me incomodava.
Hoje j& ndo me incomoda, passou, faz parte da minha vida profissional, ndo
interfere mais nada... [Gl11.96]

Essa experiéncia relatada é tida como parte da vida profissional e embora
por um tempo tenha interferido até no relacionamento com a familia, passa, como o
tempo, a ser entendida como uma experiéncia profissional, deixando de interferir na
familia.

Os conflitos com os superiores também provocam dificuldades na realizacéo
da atividade gerencial e interferem na auto-estima do subordinado. Os discursos

abaixo ratificam essas consideracgdes.

...0 trabalho pode contribuir na geracdo de conflitos familiares na medida em que
ele, por exemplo, te tira um tempo longo do convivio familiar. Na medida em que
vocé tenha relagdes conflituosas com o seu superior imediato, que vocé resolva
mais problemas, pode prejudicar na medida em que vocé tenha dificuldade de
realizar o trabalho e isso te traga problemas de auto-estima...[G].148].

e aquele fato assim, por exemplo negativo dentro do banco, uma condi¢éo
errada no servico, uma ‘mijada’ de um superior, realmente levar pra familia isso
pra minha esposa conversar com ela, mas ela j& me deu for¢ca. Mas num primeiro
momento eu passo alguns dias cozinhando aquele negécio comigo, um fato
negativo (....) e aquilo ali fica intrigando a familia, ndo fica bom o
relacionamento familiar realmente, e até que chega uma hora que a minha
esposa chega e diz o que é que esta acontecendo e vocé acaba abrindo
realmente... [GIII.69].

Nesse mesmo relato, aparece outro tipo de conflito, que é nao revelar para a
familia, quando se esta vivendo um conflito no trabalho, e isso torna a situacéo tensa
em casa também. Os depoimentos mostram que o homem, nesse tipo de problema,
precisa de tempo para refletir sobre um conflito. Sua atitude (de nao falar) leva a
familia a ficar intrigada, o que gera desconfianca e até animosidades, prejudicando o
seu relacionamento familiar.

Esse fato de nao falar para a familia sobre os conflitos na pratica gerencial,
por preferir ndo preocupar esposa ou filhos, pode gerar problemas de saude fisicos

e emocionais, como relata um dos pesquisados:

[consequéncias de conflitos vividos no trabalho]...é, inclusive, varios, todo o
emocional, até no fisico, de repente uma gastrite, uma ulcera. Eu lembro uma
época na nossa agéncia la no Oeste de Santa Catarina que houve uma grande
reducdo no quadro. Nos éramos 30 e tinha que ficar 20. Entéo, nés tinhamos que
escolher 10 pessoas que poderiam, que deveriam, ir em busca de uma outra vaga.
Isso é complicado, pois implica na pessoa sair da cidade....[GIV.189].

... antes de tomar a decisdo foi pior ainda, antes ai era complicado, de repente
ficava 14, pensando, uma noite mal dormida. Sao decisdes dificeis quando
envolvem pessoas ... [GIV.194].

...com a familia eu ndo dividia essa minha angustia, talvez até pelo fato de ser,
como te falei, meio reservado, ndo dividia essa angustia. De certa forma isso é
ruim, de repente se eu me abrisse poderia ter uma ajuda...[GIV.196].
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...mas na familia ndo prejudicou. Eu acho que ndo. Lembrando hoje da época. O
gue pode realmente é, no meu emocional, eu ter digerido sozinho essa
dificuldade. Com todas as conseqiiéncias fisicas, uma situagdo de estresse é
complicada, dificil...[GIV.197].

Este relato exemplifica como o processo de tomada de deciséo envolvendo a
reducdo do quadro de funcionarios levou um dos gerentes a ter problemas fisicos e
emocionais como gastrite e estresse. Ele viveu um conflito pessoal, porque
precisava tomar uma decisdo, era uma escolha dificil e ndo compartilhava com a
familia. A forma como o gerente conduziu o processo, sem dividir a angustia com
seus familiares por ser uma pessoa reservada, demonstra que essa nao foi uma
postura correta e ele relata ter consciéncia disso. No seu entendimento essa
situacao, ruim para ele, ndo prejudicou a familia.

E possivel depreender dos relatos que, no espaco social onde os gerentes
trabalham, o tempo dedicado a qualificacdo profissional e as pressdes repercutiram

em conflitos nas relac6es em familia.

5.3.4 Implicagcdes da qualificacdo profissional e da pratica gerencial nos
conflitos familiares

Os gerentes percebem que a qualificacdo profssional e as pressdes sofridas
no espaco social da pratica gerencial trouxeram repercussfes para suas familias.
Essas repercussdes sao reveladas inicialmente por um dos gerentes nos relatos

apresentados abaixo.

... 6 como eu falei. O fato de eu estar vivendo um conflito, muito mais interior do
que conflito com as pessoas da organizacao ele teve repercussdo na familia
na medida em que a faculdade me obrigou a freqiientar toda noite os bancos
escolares e me tirou do convivio familiar intensamente nos ultimos 6, 7 anos da
minha vida... [G1.106].

....0 distanciamento que houve durante esse periodo, de dia trabalhando no
banco, a noite indo para a universidade, foi a razdo de alguns conflitos
familiares, ndo em grande intensidade... [G1.103].

Nessa experiéncia, o gerente relata que o empenho de tempo na busca de
qualificagéo profissional privou-o do convivio familiar por um periodo de 6 a 7 anos
e isso o levou a viver um conflito muito mais interior do que com as pessoas da
organizacao. Ele passou a vivenciar um conflito a partir do momento em que buscou
atender as expectativas do banco, até o momento em que as mudancas ocorridas
na instituicdo o levaram a investir em qualificagdo e a partir dai passou a viver
conflitos familiares, pois se dedicava ao banco e a Universidade, sobrando pouco

tempo para a familia. Nessas falas, o gerente relata que a necessidade de
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qgualificacdo ndo gerou conflito em sua atividade profissional, evidentemente,
pois quem foi suprimida de sua presenca foi a familia. Nesse discurso fica evidente

que o 6nus referente a qualificacdo profissional recai sobre a familia.

...e a dificuldade foi que existiu evidentemente no periodo em que a minha filha
estava com 5 a 7 anos. Eu estive ausente muito intensamente e os conflitos
emergiam de uma necessidade mesmo da minha esposa reclamar, de
exteriorizar sentimento de perda com a familia, inseguranca, que sao comuns
nesse tipo de situacéo...[GI.240].

Aqui, este gerente ratifica como a sua auséncia do ambiente familiar causou
conflitos com a esposa, que passou a reclamar e a exteriorizar um sentimento de
perda e de inseguranca em relacao a familia. Esse sentimento de inseguranca, de
perda revelado pela esposa decorreu da falta de tempo do gerente para a familia.

A busca do auto-desenvolvimento foi o preco que, segundo seu relato, o
gerente pagou para se manter competitivo. O custo pago para o0 auto-
desenvolvimento foi a privacdo do convivio familiar, pois além do tempo dedicado ao
trabalho no banco e ao estudo na universidade, ainda tinha o tempo de
deslocamento, que no seu caso era maior em funcéo de estudar em outra cidade, ou
viajar a servi¢co do banco. Consequientemente, o tempo para a familia era reduzido

como indicam as falas a seguir.

...eu viajava todas as noites. Isso de certo modo afetou a minha presenca, talvez
numa quantidade maior de horas junto a minhas filhas e a minha esposa. Como
€ algo que praticamente perpassa todo o periodo que estive a frente da agéncia
como administrador é dificil classificar isso como um fato isolado. Na verdade ele
acabou sendo incorporado ao meu dia-a-dia... [G1.39].

...6, muitas vezes se a pessoa passa muito tempo viajando, o trabalho dele
exige que ele passe muito tempo fora, muitas vezes termina conflitando com a
familia, porque tu ndo estas tendo condicdo de dar uma devida atencdo para os
filhos, para esposa...[GVI.240].

Nas falas dos gerentes relatadas nessa secao até o momento, dois aspectos
merecem destaque. O primeiro deles envolve o tempo. Esse fator esta intimamente
ligado ao relacionamento e ha uma associacéo do tempo com o convivio familiar. E
uma relacao de reciprocidade entre tempo de dedicacéo ao trabalho e a convivéncia
familiar. O segundo fator também esta ligado ao tempo e envolve se ausentar da
familia em funcé@o de viagens a trabalho, o que reduz o tempo de convivéncia em
familia, gerando cobrancas e pressdes pela falta de atencéo.

Um outro gerente relata que os reflexos do trabalho na familia séo
causados pelas pressfes de superiores que cobram muita dedicacdo ao trabalho,

nao sobrando tempo para a familia, o que provoca conflitos também.
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...0 diretor do banco te cobrando a implementacdo daquele produto para jogar
no mercado numa determinada época. Tu tinhas que te dedicar realmente
naquilo ali aquilo ali era tua prioridade e realmente tu acabavas passando por
cima da familia... [GIII.111].

eu sempre me lembrava [da familia], as vezes, a mulher ligava - “vocé néo
vem pra casa?”. Nao, ndo da. Estou cheio de rolo aqui. Tenho que resolver, quer
dizer eu sentia a pressao da familia querendo que eu voltasse para casa e eu
sentia também que quem me pagava o salario era o banco e eu precisava dar
aquele sangue um pouco mais para o banco. E coisa assim que eu no deixava
passar da noite pro dia... [GIII.110].

Essa situacdo indica que mesmo diante das pressdes da familia, cobrando
maior participacdo do gerente em casa, a necessidade de resolver os “rolos” no
banco, levou o gerente a priorizar o trabalho, ja que o banco pagava o seu salario e
isso implicava em “dar aquele sangue”, expressao que significa dedicar mais tempo
para a empresa. Porém, ele mesmo aponta a experiéncia como o fator responsavel
por uma mudanca que obteve na forma de gerenciar os reflexos de conflitos do

trabalho na familia.

...ja tive problema aqui dentro do banco, na agéncia, que acabou surtindo efeito
na familia, mas fez parte, passou, serviu de licdo. Talvez se acontecer um
conflito semelhante assim, de eu ter um conflito profissional, eu até
administraria de outra forma, na familia, até pela experiéncia que eu passei, eu
até levaria de uma outra forma... [Gl11.149].

Os gerentes pesquisados também relataram que perceberam que o0s
conflitos na familia tém implicacdes no desempenho deles na pratica gerencial. Essa

categoria de significados é apresentada a seguir.

5.3.5 As implicacdes dos conflitos familiares no desempenho dos gerentes no

trabalho

Os conflitos experienciados nas relagbes em familia pelos gerentes
interferiram no seu desempenho no desenvolvimento de atividades no trabalho.
Suas falas revelaram outros fatores que desencadeiam conflitos familiares e estdo
relacionados com problemas de saude dos filhos e também de relacionamento com
a esposa. A seguir, 0os gerentes revelam quais sédo os reflexos dos conflitos que
interferem no seu desempenho. Na fala a seguir, fica evidenciada a relacédo entre

conflito familiar e desempenho no trabalho.

.... € logico, se vocé tem algum conflito familiar, independente do tipo que for,
reflete aqui no teu desempenho. Eu vejo isso em mim, as vezes e vejo até nos
colegas. [GIV.130].



149

A ocorréncia de um conflito em casa provoca um reflexo no ambiente de
trabalho. E quais sao esses reflexos? “...dificilmente eu consigo trabalhar bem se eu
td mal em casa...” [GI.134]. “...atrapalha todo o meu dia-a-dia dentro da empresa”
[Gl.135]. A casa é o espacgo onde a familia se relaciona. A vivéncia de conflitos
nesse espaco social leva alguns gerentes a terem dificuldade de trabalhar. Frases
como “... se eu t6 mal em casa...”, “...vocé ndo esta bem em casa...” indicam que
teve algum acontecimento que os afetou e foi levado para o trabalho. Os conflitos
familiares provocam mudanca de humor, falta de disposi¢cédo, preocupacgdo e
dificuldade de concentracdo na realizacdo de atividades, interferindo no

desempenho dos gerentes, como ilustram as falas a seguir.

...quando as coisas ndo vdo bem em casa, a tendéncia é que isso tenha algum
reflexo no seu desempenho no seu trabalho... [GII.64].

... quando vocé esta assim nessa situacdo, vocé ndo esta bem é em casa com as
pessoas com quem vocé convive diariamente eu sinto assim que o0 meu
desempenho no trabalho ele sofre também algumas, tem uma queda natural de
desempenho. Eu ndo consigo desligar, eu ndo consigo ser um Gll em casa e
um GlI diferente no trabalho. Eu acho que a gente acaba trazendo aquela, o teu
humor muda a tua disposi¢cdo muitas vezes também muda. Vocé ndo consegue
se desligar daquele problema aquele problema sempre te vem a mente [GI1.133].

...VOC€ muitas vezes ndo consegue se concentrar naquilo que vocé tem que fazer
dentro da organizacdo e isso acaba influenciando no teu desempenho
...[GI.136]

... quando vocé nado consegue resolver essa situacdo vocé fica com aquela
preocupacdo, e muito por mais que vocé queira € vocé ndo consegue se
desligar daquela preocupacdo e isso pode interferir no seu
desempenho...[GII.181].

... eu particularmente ja passei por varias situacdes dessas e nao que eu nao
tenha dado conta das minhas atividades, mas eu entendo que poderia ter sido
melhor em funcéo se tivesse resolvido esses problemas em casa...[GI1.182].

Um dos gerentes indica que essa queda no desempenho é natural, pois 0s
acontecimentos interferem na concentracdo. A frase “ndo consegue se desligar”
significa que os pensamentos do gerente estdo conectados no ambiente familiar.
Esses conflitos também interferem no estado de espirito, no animo e na
disposicdo. Isso é percebido nas seguintes frases: “...0 teu humor muda, a tua
disposicdo muitas vezes também muda...”. A resolucdo de conflitos no ambiente

familiar ajudaria os gerentes a desempenharem melhor as suas atividades.

. ha minha visdo a interferéncia pode se dar em qualquer nivel. E aquela
coisa: tu acordas mal em casa tem uma discuss&o em casa, isso vai te afetar no
dia de trabalho. Tu n&o vais desenvolver o que poderia, porque tu vai estar com a
cabeca em dois lugares... [GV.75].
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Este gerente relata que a interferéncia de conflitos pode ocorrer em qualquer
nivel, o que denota uma bi-direcionalidade (trabalho—>familia ou familia->trabalho).
No discurso a seguir ha uma experiéncia relatada em familia que interfere no

desempenho profissional.

... Ndo com extensdo maior que um dia, eventuais problemas que acontecem na
familia como, por exemplo, tive um tipo de doenca familiar com a minha filha mais
nova, que ndo durou mais do que 2 ou 3 dias, evidentemente que atrapalha o dia-
a-dia dentro da organizacdo, mas gracas a Deus nunca tive um problema que
tenha se entendido por muito tempo, que tenha prejudicado o trabalho. Ao
contrario e dificilmente eu consigo trabalhar bem se eu estou mal em casa
entdo atrapalha todo o meu dia-a-dia dentro da empresa e, por exemplo, tem
problema com filho ou tem problema com a esposa, a minha performance é muito
afetada, especialmente a minha dindmica de trabalho, minha capacidade de
gerenciar, minha criatividade. Tudo isso fica afetado quando eu vivencio um
conflito, um problema de relacionamento familiar [GI.136].

Na experiéncia relatada por este gerente, um problema com o filho e com a
esposa afeta a sua dinamica no trabalho, o qual envolve a capacidade de
adaptacdo, de mudanca, habilidade marcante na préatica gerencial. Porém, um
conflito vivido na familia interfere nessa capacidade e afeta o seu desempenho.

Na fala a seguir, o gerente relata que o conflito em familia € notado pelas
pessoas no ambiente de trabalho, interferindo nas suas atitudes, na concentragéao

e na realizagao de atividades.

... quando tem uma discussao dessas, tu chegas aqui logo o pessoal ja nota, ja
chega sem brincar, porque ndo tem animo pra isso, ai as vezes o que tu tens hoje
ah, ndo é nada relatar problema familiar aqui, ndo faz sentido, mas acontece
ocasionalmente uma discussdo mais acirrada, ai por causa de algum problema
em casa € claro tu chegas ai tu ja ndo rende aquele dia, porque o trabalho exige
concentracdo daqui a pouco tu te pegas pensando no problema que aconteceu,
quer dizer aquele processo que tu estas desenvolvendo dentro da instituicao sofre
um determinado ‘baquezinho’ e a concentracao ja vai, 0 que deveria ser pra
tocar o processo pra frente, tu acabas deixando uma coisa que poderia ser feita
hoje que tem prazo pra fazer tu deixas pra amanha... [GV.149].

No caso desse gerente, existe dificuldade de concentracdo, pois
pensamentos se voltam para o que aconteceu no ambiente familiar. A falta de
concentracao é um fator que reflete em seu desempenho.

Em uma de suas falas emergiu um outro significado: “... ndo € s6 a familia do
gerente e a funcdo do gerente, mas tem a familia dos outros envolvida e tem as
outras pessoas que também as vezes interferem na prépria geréncia...” [GV.97].

A nocéo de interferéncia da familia na préatica gerencial ganha amplitude no
momento em que o gerente incorpora a familia dos colaboradores e os préprios
colaboradores como agentes que interferem em sua atuacdo. Essa nocao de

interferéncia provocada por um conflito assume uma dimensdo complexa e



151

multidimensional, pois envolve ndo apenas a relacéo trabalho e familia do gerente,
mas também a relacao familia das outras pessoas [que trabalham em sua equipe] e
a sua atividade como gerente.

Para minimizar os conflitos na relacdo trabalho e familia, os gerentes
reconhecem o dialogo como determinante e expressam algumas atitudes para evitar
a interferéncia de conflitos do trabalho na familia e vice-versa. Essas duas

categorias de significados sé&o apresentadas a seguir.

5.3.6 O didlogo como fator que minimiza os conflitos entre a pratica gerencial e

as relacdes em familia

O diadlogo foi apontado pelos gerentes como uma das bases para as
relacbes em familia e também se revelou um dos fatores capazes de minimizar
conflitos entre a pratica gerencial e as relagbes em familia. O didlogo envolve a
capacidade de ouvir o outro. Na pratica gerencial, o didlogo representa uma troca de
idéias, uma discussao envolvendo varios pontos de vista visando um acordo. Ja na
familia, o dialogo ajuda a interagir com cautela no casamento, refletindo sobre os
problemas e adotando um posicionamento a fim de alcangcar um objetivo comum. As

falas a seguir ilustram esse significado.

. 0 dialogo é a melhor solucdo pra resolver os conflitos familiares e aqui
dentro também, mas aqui [no banco] é uma equipe e a gente procura resolver tudo
em equipe, problemas assim de um com outro a gente realmente néo vé...[GIII.101].

...nada melhor do que o dialogo, dependendo da situacdo o didlogo € bom. Agora
aqui no banco o didlogo assim é cada um colocar sua posicdo e chegar a um
denominador comum...[G1I1.78].

...JA& em casa nao em casa precisa do didlogo mesmo. Baixar a cabeca, pensar
realmente um ceder mais do que o outro, mas é assim dessa forma que eu vejo o
conflito...[GIII.79].

...se acontecer de ndo conseguir resolver e chegar na familia, conversar com a
familia que ta com problema assim assado inverso ndo € verdadeiro tem
problemas de familia que ndo confesso antes de passar, mas o problema de
trabalho é uma coisa que da pra falar até porque ndo existe muito segredo néo.
Existe problema de familia e ai é resolver 14 conversando dentro da familia
também pra chegar aqui com o problema ja resolvido e a solugcdo
mapeada...[GV.114].

Segundo este gerente, no ambiente de trabalho, o didlogo serve para buscar
uma decisdo compartilhada pela equipe. Esse tipo de decisdo ocorre quando ha
condi¢cdes para cada integrante colocar o seu ponto de vista até chegar a uma

solucdo compartilhada. Na resolucdo de conflitos familiares, o didlogo esta vinculado
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a um processo de reflexdo para chegar a um consenso. Quando um conflito ndo é
resolvido no trabalho e chega na familia, o gerente procura compartilha-lo, mas nao

o faz quando o conflito é familiar.

...conversar abrir 0 jogo mesmo, tanto pra resolver conflito interno na equipe é
abrir jogo conversar é expor se existe conflito explica o porqué tentar achar a
solucdo ali, pra que isso se resolva ali e ndo va adiante ndo se leve pra
familia...[GV.113].

Para ele, uma relagédo franca e aberta € pautada no dialogo, na conversa,
auxiliando a minimizar os conflitos entre a préatica gerencial e as relacdes em familia.
As filhas desse gerente chamam a atencdo dos pais para evitarem comentar de
assuntos de trabalho no ambiente familiar e isso é realizado a partir de um dialogo
franco com toda a familia. Essa conduta das filhas € uma forma de evitar que os
problemas de trabalho integrem o cotidiano das relacdes familiares. O gerente revela
na fala a seguir que qualquer problema ocorrido em um espaco social leva as

pessoas de sua familia a ficaram chateadas.

...quando conflito de trabalho interferir na familia conversa acho que o pai ndo
ta bom, eu néo t6 legal aconteceu isso e ai toca pra frente até porque no dia-a-dia
delas, das filhas e da esposa também, nem tudo corre bem la. Uma nota ruim leva
um filho a ficar chateado em casa; brigou com o namorado chega chateado em
casa, uma discussao com uma amiga chega em casa chateado isso tudo é
processo de vida, ndo é muito mistério. Se acontecer tem que ser resolvido, ndo
tem como fugir disso...[GV.120].

O didlogo aberto também é apontado por um gerente como uma forma de

evitar a interferéncia de conflitos. “...ndo tem muita interferéncia, até porque a
gente sempre colocou bastante, conversou bastante sobre isso, sempre fui bem
aberto com a esposa e com as filhas...” [GVI.137]. Ao evitar a incidéncia de conflitos,
0S gerentes passam a ter uma relacao familiar mais equilibrada.

Estimular a confianca reciproca por meio de relacdes francas e abertas
pode auxiliar os gerentes a minimizar os conflitos na relacdo trabalho e familia.
Para isso, € necessaria a existéncia de um bom relacionamento social e afetivo,
procurando avaliar os problemas que provocaram os conflitos com maturidade em
busca de uma solugdo compartilhada.

Uma das categorias de significados que emergiu no processo de analise
envolve as atitudes adotadas pelos gerentes para minimizar o conflito entre a pratica

gerencial e as relacdes em familia.
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5.3.7 Atitudes para evitar o surgimento de conflitos entre a prética gerencial e

as relacdes em familia

Essa categoria de significados revela que os gerentes adotam varias atitudes
para evitar que os conflitos experienciados na pratica gerencial interfiram na familia
ou vice-versa.

Um dos gerentes pesquisados procura manter a calma para evitar
transparecer para os filhos que esta passando por algum problema. Para ficar calmo,
ele procura realizar algumas atividades fisicas e de lazer, além de refletir sobre

uma determinada situacdo que esteja lhe causando algum incémodo.

...eu procuro me manter calmo até pra ndo deixar transparecer pros filhos ou pra
guem vocé tenha que dar o exemplo alguma coisa assim que esteja me
incomodando eu acho que consigo administrar de uma forma bem adequada
essas questdes...[Gl1.146].

...eu faco, procuro fazer algumas atividades , quando eu estou assim com a
cabeca com muita coisa, durante o dia eu me desafiei bastante e estou com muita
coisa na cabeca entdo eu procuro fazer algumas atividades fisicas. Eu fago
caminhadas entdo uma caminha na Beira Mar ajuda bastante e acabo
espairecendo. Eu também procuro alguns momentos de ficar sozinho pra poder
pensar melhor em determinadas situacdes é, também, algumas atividades de
lazer alguma coisa sempre que possivel e eu acho que dessa forma eu consigo
administrar a situacdo e chegar num denominador que seja razoavel pra mim e
pra minha familia...[GIl.147].

Como a intencdo é procurar manter a calma, essas atividades o ajudam a
espairecer e também contribuem para alcancar um “...denominador que seja
razoavel para mim e para a familia”. Esse denominador comum pode minimizar o
conflito, evitando que ele afete a familia.

Enquanto um gerente procura manter a calma para evitar que a sua atividade
gerencial traga implicacdes para a familia, um outro gerente adota a segmentacao
dos espacos sociais como uma forma de evitar o surgimento de conflitos entre a
pratica gerencial e as relagbes em familia. Ele faz isso vivendo dois mundos de
forma distinta: 0 mundo do trabalho e o mundo da familia e relata que a
segmentacgao é realizada por meio de um processo de conexdo mental. Ele procura
conscientemente informar para si mesmo se conectar, refletindo sobre as atividades
a serem desenvolvidas e também faz a mesma coisa quando sai do trabalho se
conectando a vida na familia. Nao misturar esses dois mundos indica que um nao

deve interferir no outro.

...quando eu estou vindo aqui pro trabalho eu procuro, bom, agora eu td indo
trabalhar, vou me reconectar, bom, tenho que chegar la no banco, eu tenho que
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fazer isso, fazer aquilo, encaminhar isso, encaminhar aquilo, procuro dar uma
desligada e isso tem me ajudado bastante. Quando eu saio daqui, ao final do
expediente, eu ja vou me conectar com a vida |4 na familia. Bom, ficou pendente
isso, tenho que fazer isso...[GIV.52].

...viver esses dois mundos, de maneira distinta, o0 mundo familiar e o mundo
profissional, ndo procurar misturar, isso € uma chave pra mim assim, porque sédo
mundos completamente diferentes...[GIV.136].

...Entdo realmente, é viver os dois mundos naquele ambiente que vocé ta, ndo
misturar, e se possivel procurar ser o mais independente possivel nos dois, eu
acho que é por ai...[GIV.138].

Como o gerente vivencia esses mundos? Tomando como referéncia uma de

suas falas, ilustro a seguir a sua forma de viver varias vidas.

...se fosse fazer uma andlise do meu dia-a-dia, na verdade eu diria que vivo
varias vidas. A primeira delas é o meu mundo interno. Aquele que, de repente,
s6 eu desfruto, converso com 0s meus pensamentos, as minhas inquietudes,
0s meus planos, os meus projetos que s6 eu usufruo. Tem a vida de relagcdo no
trabalho, que € um mundo a parte. Eu hoje, [GIV], ndo sou, as vezes, o [GIV], mas
sou 0 gerente experiente, da agéncia que cuida e que tem metas, tem uma
funcdo, um trabalho a fazer, um compromisso com a empresa e cumpre
determinados objetivos. O outro mundo € o da familia, muito importante para
mim, porque € a oportunidade que tenho de me realizar em varios aspectos, de
construir valores para minha familia, procurando passar para os meus filhos o que
€ certo, 0 que é correto. Também tem o0 mundo da vida social, com os amigos.
Esses sdo os varios mundos que eu transito no dia-a-dia e todos eles sédo
importantes. Eu procuro ndo misturar muito...[GVI.243].

Esse relato revela uma visdo de mundo, que é segmentada. O gerente utiliza
essa visdo de mundo na sua vivéncia de conflitos e também no tempo, procurando
minimizar os conflitos de uma dimensdo em outra e viver cada espaco social de
forma segmentada em quatro mundos: o interno, o da relacdo no trabalho, o da
familia e o da vida social.

Outro gerente também tem uma maneira de agir segmentada, sé que neste
caso a intencdo € evitar que os conflitos experienciados nas relacbes em familia
interfiram na pratica gerencial. H4 uma separacdo dos dois espacos sociais (0 do

trabalho e o da familia). As falas a seguir revelam como ele vivencia a segmentacao.

...eu sempre consegui separar. Eu vinha pra c4, eu sou um outro Glll. Aqui eu
sou GlII profissional. Entdo todo mundo, eu tenho realmente um carisma muito
grande aqui pelos colegas, em todas as agéncias que eu passo, realmente eu sei
disso. Eu néo trago problema algum. Eu estou com problema até ali. Eu entrei
aqui dentro da agéncia sou outro, é bom dia pra todo mundo...[GIII1.89].

...eu ndo mudo meu temperamento, meu comportamento em funcdo de ter um
conflito extra banco. Eu ndo, realmente nunca vivenciei, nunca trouxe um
problema que me prejudicasse aqui dentro...[GII1.90].

...6 eu consigo facilmente, facilmente mesmo separar as coisas. Se eu tenho
um conflito de familia eu ndo trago pra ca de maneira alguma...[GlII.145].

...a partir do momento em que eu entro aqui dentro eu posso vir matutando
aquele problema familiar até botar o pé dentro dessa porta. A hora que eu entro
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aqui ja dou bom dia para o guarda, brinco com ele, brinco com a telefonista. A
coisa ja desanda e ja esqueci...[Gl11.146].

...a partir do momento em que eu saio daqui, alguma coisa eu ja posso até ficar
matutando esse negdcio, problema que eu causei ou que foi causado pela
familia que possa estar me incomodando, mas nao interfere em nada no
servico. Isso facilmente eu faco brincadeira, facilmente ndo me interfere em nada
no servico o problema que eu tenho na familia...[GII1.148].

Nessas falas e na experiéncia relatada por este gerente ha uma
segmentacado unilateral ou unidirecional adotada para evitar que o conflito vivido
na familia interfira no trabalho. Na experiéncia relatada por esse gerente, os conflitos
da familia ndo interferem na pratica gerencial, mas os conflitos da pratica gerencial
interferem na familia. Adotar uma atitude visando segmentar ou separar os conflitos
experienciados na relagbes em familia da pratica gerencial € uma forma de tratar a
relacédo de trabalho com profissionalismo, mas sera que na familia a relacdo também

nao deveria ter 0 mesmo grau de importancia?

5.3.8 Reflexdes finais da vivéncia de conflitos entre a pratica gerencial e as

relacdes em familia

A andlise dos resultados indica a existéncia de fatores que geram conflito no
trabalho e que ocorrem em virtude da divergéncia de percepcgles, visbes e
interesses na relacdo entre grupos, como também de mudancas no contexto da
organizacdo em que os gerentes atuam. Os conflitos decorrem das diferencas
individuais (Quin et al, 2003), mas também surgem a partir de transformacgdes
organizacionais. A incapacidade de planejar as atividades e o aumento da
complexidade da pratica gerencial também motivaram o surgimento de conflitos no
trabalho dos gerentes.

Um conflito vivenciado no espaco da pratica gerencial s6 passa a ter
implicacbes para as relacfes em familia quando os gerentes necessitam despender
mais tempo de dedicacdo ao trabalho e para atividades de ensino, visando a
qualificacdo necessaria para se adequar as transformacdes organizacionais. Nos
estudos de Pleck et al (1980), Greenhauss e Beutell (1985) e Carlson et al (1995) o
tempo dedicado ao trabalho foi indicado como um fator gerador de conflito na
familia. A dedicacdo de tempo para a pratica gerencial decorre dos niveis de
responsabilidade e de autoridade inerentes ao cargo, como também da necessidade

de investimento em desenvolvimento profissional. Os resultados do estudo realizado
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por Pittman (1994) foi identificada uma relacéo entre o tempo dedicado ao trabalho e
a gqualidade dos relacionamentos conjugais.

No nivel individual, os conflitos ocorrem quando os gerentes avaliam o0s
impactos dessa mudanca para si mesmos e para suas familias, levando-os a refletir
sobre a percepcéo que os membros da familia terdo diante dessa perspectiva.

Existe a preocupacdo, por parte dos gerentes, em refletir sobre as
consequéncias da ascensdo profissional na vida em familia, pois isso leva ao
surgimento de um conflito de interesses (pessoais, profissionais e familiares). Os
interesses, na percepcdo de Morgan (1995), estdo ligados a objetivos, valores,
desejos e expectativas, que levam as pessoas a adotarem determinados padrbes de
comportamento. Carlson e Kacmar (2000) consideram que os valores das pessoas,
em relacdo aos papé€is que realizam em cada dominio (familia/trabalho), tém
significativas implicacfes na vivéncia de conflitos.

Foi evidenciada pelos os gerentes a existéncia de fatores que geram conflito
na familia, ocasionados por problemas ligados & comunicagéo e as divergéncias de
percepcao e de interesses com os conjuges. A falta de dialogo e a maneira como as
pessoas interpretam a linguagem reforcam a importancia da comunicacao na familia
visando manter uma relacdo mais harmoniosa.

A percepcédo dos gerentes é de que os conflitos nas relacbes em familia os
afetam emocionalmente e isso refletiu em seu desempenho (CARLSON et al, 1995,
SMYRNIOS et al, 2003) na pratica gerencial, pois estes levam a mudanca de humor,
a dificuldade de concentracdo, a preocupacfes e dificuldades na realizacdo de
atividades, uma vez que seus pensamentos se voltam para a situacdo que gerou o
conflito no ambiente familiar.

Os conflitos decorrentes da pratica gerencial também tiveram repercussoes
nas relacdes em familias dos gerentes. Eles ressaltaram que tanto os conflitos
familiares quanto os conflitos experienciados na pratica gerencial trouxeram
consequéncias emocionais e fisicas para eles. Nos resultados dos estudos
realizados por Smyrnios et al (2003) e Marchese et al (2002), as consequéncias
emocionais e fisicas também foram indicadas como decorrentes dos conflitos na
relacdo trabalho e familia. Pleck et al (1980) ressaltam que um trabalho que
demanda uma alta carga fisica ou mental pode gerar fadiga e irritabilidade,
causando problemas na familia. Greenhauss e Beutell (1985) e Smyrnios et al

(2003) também destacaram a existéncia de evidéncias de que estressores no
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trabalho produzem sintomas de tensdo como ansiedade, fadiga, depressao, apatia e
irritabilidade. No caso dos gerentes pesquisados, a presséo e o estresse do trabalho
0s deixaram cansados, exaustos, irritados. O tempo dedicado em um papel
particular também pode produzir sintomas de tensdo (GREENHAUSS; BEUTELL,
1985).

A analise das situacdes de conflito experienciados pelos gerentes sugerem
fortemente a existéncia de um transbordamento ou sobrecarga emocional
(BARBOLOME; EVANS, 1980; SMYRNIOS et al, 2003; EVANS, 1996). No caso dos
gerentes pesquisados, o transbordamento ou sobrecarga emocional envolve
pensamentos ou sentimentos associados a vivéncia de um conflito em uma
dimensédo (pratica gerencial/familia) que repercute na outra (familia/pratica
gerencial). Lambert (1990) destaca que o transbordamento emocional pode ser
negativo ou positivo. Na vivéncia de conflitos pelos gerentes pesquisados, esse
transbordamento emocional € negativo, pois traz implicacbes para a pratica
gerencial. Ele seria positivo se 0 gerente desenvolvesse, por exemplo, a habilidade
para tomar decisdes e usasse essa habilidade para lidar com seus filhos (LAMBERT,
1990).

Os resultados reforcam a existéncia de uma bidirecionalidade dos conflitos
entre a pratica gerencial e a as relagbes em familia (HAMMER; THOMSON, 2005,
MARCHESE et al, 2002). Hammer e Thomson (2005) destacam que altos niveis de
conflito estdo relacionados a resultados disfuncionais para as pessoas (insatisfacao
com a vida, ansiedade, depressdo, saude precaria); para 0s relacionamentos
(aumento de conflitos interpessoais, divorcio) e para a organizacdo (absenteismo,
atrasos e perda de empregados talentosos).

Quental e Wetzel (2002) reforcam essa percepcdo ao indicarem que a
interferéncia excessiva do trabalho na familia pode levar ao surgimento de
problemas de relacionamento com o cOnjuge e isso tem implicagdes na qualidade da
vida em familia. O inverso também é apontado pelas autoras como prejudicial, na
medida em que a interferéncia da familia no trabalho pode trazer prejuizos a
carreira, reduzindo a satisfacdo com a vida profissional. Na pesquisa realizada com
gerentes do Banco do Brasil, a reducédo da satisfacdo nao foi evidenciada. Todos
demonstraram estar satisfeitos com a carreira escolhida.

Os “dados” revelados neste estudo indicam que os conflitos experienciados

na pratica gerencial trouxeram repercussdes para as relacdées em familia quando
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demandaram um tempo maior de dedicacdo ao banco e ao estudo. A necessidade
de se dedicar mais ao trabalho e as pressfes sofridas na organizacdo trouxeram
implicagbes no convivio e no distanciamento da familia. Os conflitos emergiram em
funcdo das reclamacdes e das pressfes da familia, além do sentimento de perda e
da inseguranca causados pela auséncia do ambiente familiar. Evans (1996) aponta
as pressbes do parceiro e da familia como um indicador de que as pessoas estao
insatisfeitas com o estilo de vida que elas levam. Acredito que a cobranca é um dos
fatores que leva a insatisfacdo das pessoas, mas ela é natural na medida em que
tanto a organizacdo quanto os membros da familia cobram um maior tempo de
dedicacdo e isso leva um gerente ou qualquer pessoa a ter que fazer escolhas,
estabelecer prioridades. No estudo realizados com gerentes, a cobranca e a pressao
da familia tiveram implicagcbes na sua atuacdo na organizacdo, pois os afetaram
emocionalmente.

Os gerentes destacaram que os conflitos na familia, decorrentes do exercicio
da pratica gerencial, tiveram implicagdes no relacionamento familiar. No entanto, no
tema ‘o espaco social da familia’, eles apontaram o apoio, a convivéncia e o dialogo
como bases das relacbes em familia. Essas bases das relagcbes em familia podem
assumir um papel relevante na minimizacao de conflitos.

Isso ficou evidenciado quando os gerentes apontaram o didlogo como um
fator que minimiza os conflitos entre a pratica gerencial e as relagbes em familia,
quando € usado para tomar decisdes de forma compartilhada e a promover uma
relacdo em familia mais harmoniosa. O dialogo estimula um relacionamento franco e
aberto e cria uma relacdo de confianga, contribuindo para evitar a interferéncia de
conflitos entre a préatica gerencial e as relacdes em familia. Existem dois fatores
essenciais para que o didlogo minimize a incidéncia de conflitos entre a pratica
gerencial e as relacbes em familia: bom relacionamento e maturidade, esta
decorrente da experiéncia adquirida pelos gerentes ao longo da vida.

Em suas falas, os gerentes indicaram que o surgimento de conflitos no
trabalho € compartihado em casa, mas os conflitos da familia nédo sé&o
compartilhados no trabalho. Esse resultado pode esta associado a relacdo de
confianca e o tipo de convivéncia inerentes ao ambiente familiar, além do apoio da
esposa, que facilitam um relacionamento mais franco e aberto dos gerentes com sua
familia do que com profissionais do Banco. Compartilhar os conflitos da prética

gerencial com pessoas da familia pode ajuda-los a reduzir a sobrecarga
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comportamental e fisica que os conflitos decorrentes da pratica gerencial trazem
para eles. A organizacao poderia desenvolver estratégias para facilitar o didlogo em
torno do conflito familiar no ambiente da pratica gerencial.

No relacionamento em familia, o didlogo com os filhos também contribuiu
para evitar o surgimento de conflitos. O dialogo melhora as relagbes familiares
(CERVENY, 2004), pois ajuda a promover uma relacdo de confianca reciproca
(FARIAS, 2004). A criacdo de um didlogo no ambiente profissional, envolvendo os
conflitos decorrentes das relacdes em familia, também podem indicar uma forma de
reduzir a interferéncia dos mesmos no comportamento do gerente, reduzindo as
suas implicacdes no desempenho profissional. No que se refere ao contexto onde os
gerentes desenvolvem suas atividades, o nivel de competitividade e a busca de
resultados demandam um elevado tempo de dedicacdo a questbes de natureza
profissional. Acredito que esse contexto da pratica gerencial dificulta o
desenvolvimento de um dialogo sobre questdes relacionadas a vida familiar dos
gerentes, pois as reunides e as atividades de planejamento séo direcionadas para o
estabelecimento de acdes, visando alcancar metas previstas para a agéncia.

Além do dialogo, os gerentes expressaram outras atitudes visando minimizar
os conflitos entre a pratica gerencial e as relacbes em familia. Uma dessas atitudes
envolve o desenvolvimento de atividades fisicas e de lazer, além da reflexdo como
uma forma de lidar melhor com as possiveis interferéncias de conflito da pratica
gerencial na familia; outra alternativa € a criacdo de mecanismos para segmentar as
relacdes entre os diversos espacos sociais.

As atitudes apontadas pelos gerentes trazem contribuigcdes para minimizar os
conflitos. Uma delas ressalta a tentativa de evitar o transbordamento emocional
negativo da pratica gerencial para a familia, e a outra sugere a segmentacao dessa
relacdo. Alguns dos gerentes pesquisados revelaram que procuram criar uma
fronteira fisica e psicolégica (HALL; RICHTER, 1988) para evitar que o conflito
familiar interfira na pratica gerencial.

A segmentacdao trata o trabalho e a familia como esferas separadas da vida.
E um esforco consciente para delinear uma fronteira entre esses dois espacos
sociais (LAMBERT, 1990; SMYRNIOS et al, 2003). Essa separacdo é intencional
quando envolve pensamentos, sentimentos e comportamentos, adotados ao exercer
um papel visando nédo afetar o desempenho em outro papel (GREENHAUS; SINGH,
2005; LAMBERT, 1990). A segmentacdo dos espacos sociais foi apontada pelos
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gerentes para evitar a interferéncia de um conflito familiar na realizacdo de atividades
no contexto da pratica gerencial.

Os resultados do estudo apontaram o tempo como um fator determinante na
compreensao dos conflitos entre a pratica gerencial e as relagbes em familia. Ele
assume um papel de mediador na medida em que € tanto um fator que gera conflito
como um fator que o minimiza. A andlise compreensiva interpretativa desse tema é

apresentada em seguida.

54 O TEMPO COMO MEDIADOR DOS CONFLITOS ENTRE A PRATICA
GERENCIAL E AS RELACOES EM FAMILIA

O homem s6 pode considerar suas trés coisas: 0 corpo, a alma e 0
tempo. Este dltimo € uma coisa muito preciosa, que esta a disposicao
de cada um, mas pode ser utilizada de modos completamente
diferentes; mais precisamente aquele que usa o tempo para aprender,
pensar e exercer coisas louvaveis apropria-se efetivamente de seu
tempo, enquanto ao contrario, o perde aquele que ndo sabe utiliza-lo e
gue deixa passar uma hora apés outra sem fazer nada, sem nenhuma
ocupagéo honesta.

Léon Batista Alberti.

O autor redigiu esse pensamento por volta do ano de 1430 em seus livros da
familia e coloca o tempo como precioso para a vida das pessoas. Essa preciosidade
pode ser entendida de diversas formas, dependendo das circunstancias em que se
situam as pessoas, ja que todas as experiéncias sdo vividas no tempo em um
espaco social.

Na vida social atual, regulada por horéarios, prazos e a duracdo das
atividades, o uso do tempo assume uma dimensdo mais quantitativa do que
gualitativa.

Antes da criacdo do reldgio, a percepcdo de tempo néo tinha as dimensoées
que tem hoje. A relacdo entre tempo e espaco social ndo era tdo clara. Porém, a
partir do advento da Revolucdo Industrial, marcar com exatiddo o tempo de
producdo de um funciondrio passou a ser prioridade, j& que este fato estava
diretamente relacionado a produtividade e ao lucro.

Com o advento da Teoria da Administracdo Cientifica, fundada por Taylor
(1971) no final do século XIX e inicio do século XX, o estudo sistematico e cientifico

do tempo, o qual consistia em dividir, cronometrar e registrar sistematicamente as
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tarefas, serviu de base para determinar salarios e estabelecer parametros para a
produtividade do trabalhador.

Na sociedade contemporanea, essa maneira sistematica de regular o tempo
sofreu mudancas, e as relacbes de trabalho decorrentes das transformacoes
econbmicas, tecnolégicas e sociais tornaram O tempo um recurso precioso e
escasso. O tempo dedicado ao trabalho passou a interferir nas relacdes familiares e
pessoais. O reldgio e a agenda passaram a regular a vida das pessoais. A nogéo de
tempo objetivo, que predomina nessa sociedade, negligenciou a capacidade de as
pessoas usarem o tempo de uma maneira mais subjetiva.

J& para os gerentes pesquisados, 0 tempo tanto gera quanto minimiza um
conflito entre a préatica gerencial e a familia. As categorias de significado que
emergiram do processo de andlise se referem a percep¢édo do tempo entre a pratica
gerencial e as relacbes em familia; a dedicacédo de tempo para a pratica gerencial,
para a familia e também para o estudo; a gestdo do tempo e a segmentacdo do

tempo, que serédo apresentados a seguir:

5.4.1 Percepcéao do tempo na pratica gerencial e nas relacdes em familia

A primeira percepcao de tempo revelada nas falas de um dos gerentes é a
relacdo de dependéncia do tempo. “...na verdade hoje a gente € muito dependente
desse fator tempo...”[GII.195].

Outro destaca a necessidade de conscientizacdo e percepcdo do valor do

tempo, para que ndo se transite por ele sem viviencia-lo.

...eu acho que o tempo, ele tem um valor grande para minha vida. Na verdade a
minha existéncia é pautada pelo tempo que vivi de forma consciente, sendo
vocé passou pela vida. As pessoas, as vezes, querem viver cem anos, mas viver
cem anos pra fazer o que? De repente sO transitar nesse tempo n&o
necessariamente significa viver nesse tempo...[GIV.101].

Segundo sua percepcao, a existéncia é pautada pelo tempo, porque vivemos
em um mundo objetivo, regulado por minutos, horas, dias, semanas e meses.
Apesar da visdo cronologica do tempo, o gerente também destaca a importancia da
consciéncia da vivéncia do tempo. Ele usa a palavras “passar pela vida” ou “transitar
nesse tempo” para ilustrar um caminho, um percurso, mas reforgca que esse percurso
de tempo pode néo ter sido bem vivenciado. Essa percepc¢ao indica uma visdo mais

qgualitativa do tempo. Existe a consciéncia de vislumbrar o tempo como um valor
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humano, que pode ser aproveitado e nao desperdicado. Isso pode ser ilustrado nas

seguintes falas.

...0 uso do tempo é uma chave, as vezes vocé se vé la na frente da TV, com o
controle remoto, 14 divagando e perdeu meia hora correndo canal e ndo assistiu
nada, entdo vocé tem que estar, digamos, bem consciente pra saber o valor
desse tempo...[GIV.99].

...se ndo ocorre aquilo que eu te falei. O cara diz: bah! Ja é novembro e eu néo
fiz nada, ja acabou o ano...[GIV.100].

...0 tempo é igual pra todos. Temos 24 horas. A diferenca que eu vejo, € que se
vocé ta, digamos, muito inconsciente no teu dia a dia, acontece aquela situacdo
do cara chegar, pd, ja sdo seis horas e eu nédo fiz nada ainda...[GIV.97].

Valorizar o tempo € aproveitar cada instante, estar consciente de que o bom
uso do tempo € uma chave que abre as portas para a compreenséo do sentido da
vida, do papel que cada um representa nos varios espacos sociais. A percepc¢ao do
valor do tempo pode ajudar as pessoas a refletirem sobre a relagdo entre tempo
objetivo e subjetivo. As falas “O cara diz: bah! Ja é novembro e eu ndo fiz nada, ja
acabou o ano...” e “...acontece aquela situacao do cara chegar, p6, ja sdo seis horas
e eu nao fiz nada ainda...”, indicam uma rela¢éo entre a duracéo e o ritmo do tempo
e que o nédo fazer nada significa que o tempo passou e que nao foi devidamente
valorizado. Esse tempo ndo volta, ja é passado.

Outro gerente reforca a percepcédo de tempo objetivo, indicando que o dia
tem 24 horas e que para administrar essas horas é preciso fazer magica. E qual
seria essa magica? Fazer render o tempo para a pratica gerencial, para as relacdes
em familia e para o estudo, participar de atividades sociais com a esposa e 0S

amigos.

...hoje em dia ja reservo uma parte da noite pra familia, mas a gente sempre
consegue fazer as coisas, o tempo tem 24 horas por dia, essas 24 horas tu
consegue administrar, muitas vezes, fazendo magica até consegue trabalhar
todas, o tempo rendendo um servi¢o e ainda fazer alguma coisa na familia, em
casa, tem que (...) arrumar alguma coisa em casa, estudar, de vez em quando
conversar com os filhos, com as filhas, e os filhos e visitar a neta, participar de
outras atividades, sociais, inclusive com a esposa, com o0s colegas, com o0s
amigos...[GVI.205].

Na experiéncia relatada por este gerente o periodo da noite é reservado para
a familia. Relata a importancia do tempo para o desenvolvimento de atividades em
casa, estudar e participar de atividades sociais com a esposa e amigos. Ele usa a
palavra magica para ilustrar como faz render o tempo no desenvolvimento das

atividades no trabalho, na familia e na relacdo com os amigos.
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A percepcdo, para um outro gerente, estd associada ao dimensionamento

do tempo diante das atividades a serem desenvolvidas. “....parece que o dia fica
pequeno pra gente em funcdo das atividades que a gente tem..."[Gl].41].

Por que o dia fica pequeno? Cada gerente tem uma jornada de trabalho, que
formalmente € de oito horas e a percepcdo de “dia pequeno” existe quando o
gerente ndo consegue realizar suas atividades ao longo dessa jornada de trabalho.
Usa como referéncia o tempo objetivo e concentra a maior parte desse tempo para o

trabalho.

...a primeira questao é, que eu vejo é a questdo de tempo, na medida em que,
vocé, o dia tem 24 horas, concentra a maior parte do teu dia no
trabalho...[GIV.121].

Um dos gerentes denota uma percepcao da relacdo entre a quantidade e a

qualidade de tempo dedicado a familia.

...as vezes também tu tem tempo mas dai tu fica em casa vendo televisao e o filho
fica 14 largado no canto. Entdo, a questdo do tempo, a quantia de tempo que tu
estas com o filho ndo é necessariamente prioritaria. O que vale é a qualidade
do que tu fica com ele nesse pouco tempo...[GIV.108].

Nesse discurso, o0 gerente esta consciente da nocao de tempo subjetivo. O
pouco tempo dedicado a familia tem um grande valor quando os momentos vividos
trazem significados para a vida, como uma brincadeira, um passeio de bicicleta com
o filho, um carinho na esposa. As demonstragdes de amor, afetividade e felicidade
nao sdo medidas em minutos, horas, dias, semanas, mas por um beijo, um abraco,
um afago, um olhar, uma palavra. SG0 momentos singulares e Unicos que nao tém
preco e que sdo lembrados por um periodo de tempo que ndo se pode mensurar.

Nas falas dos gerentes, uma categoria aberta indicou que a excessiva
dedicacdo do tempo para a pratica gerencial reduz o tempo para as relacbes em
familia, provocando os conflitos no contexto dos espacos sociais do trabalho e da

familia.

5.4.2 O tempo dedicado a pratica gerencial

A dedicacdo de tempo para a pratica gerencial emergiu nas falas dos
gerentes como uma categoria com varios significados que tem implicacbes para a

vida em familia.

...e a familia fica com um tempo menor. Talvez seria 0 primeiro
conflito...[GIV.122].
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...um conflito advindo até da questao do préprio tempo, é a necessidade, as vezes,
que tu tens de aumentar esse tempo ficando no seu trabalho 8 horas, em
determinados dias eu tenho que ficar 9, 10 horas. Entdo, esse conflito se
caracteriza de maneira mais clara em razao de que eu possa chegar em casa, ja,
tarde, tendo pouco tempo pra familia...[GIV.123].

No discurso deste e de outros gerentes fica caracterizado que a maior
dedicacdo a pratica gerencial ocorre quando despendem mais horas de trabalho do
que o previsto. A quantidade de tempo dedicado ao trabalho gera conflito na

familia. Os préximos discursos ratificam esse significado.

eu ao longo da carreira eu me dediquei, vamos dizer assim, se a gente for
excluir os sabado e o domingo eu me dediguei muito mais ao banco do que a
familia €, eu me dediquei muito mais a gente ja& comentou na primeira entrevista de
ficar até mais do que 24hs dentro da agéncia e realmente era assim, hoje nao é...
[GIIl.107].

Ficar mais de 24 horas dentro de uma agéncia ratifica o excesso de

dedicacgédo e o surgimento de reclamacé&o por parte da esposa.

...0 que a minha esposa achava realmente ela ficava chateada, mas ela entendia,
apesar de saber que estava me prejudicando na faculdade também e ela néo
gueria que aquele excesso de servico me prejudicasse na universidade. A gente
estava com um objetivo de eu me formar e tudo mais realmente eu acabei rodando
numa disciplina por causa dessa época de muita responsabilidade, vamos dizer
assim, com relacdo a agéncia de Sao José, mas ela entendeu desde o comego
que eu estava la com a incumbéncia especifica e que eu tinha que realmente me
dedicar. Eu ndo imaginava que fosse tanto, realmente eu ia pra |a oito horas da
manha, desde o alarme inicial do pessoal poder entrar na agéncia, apesar de ter
vigilante, até sair la as vezes de dez, onze horas e a gente com posto de servico
Nosso com maquinas, esperando o técnico da maquina pra ele arrumar a maquina
depois eu iria para a faculdade. Entéo ficou uma coisa muito complicada [GI11.138].

Essa dedicacdo excessiva ao trabalho, incluindo sabado e domingo, tinha
um preco — a familia ficava em segundo plano. A nocdo de tempo para esse gerente
€ mais quantitativa do que qualitativa. A relacdo entre tempo e espaco também fica
evidente quando relata que teve implicagdes na qualificagdo via universidade, em
funcd@o da maior dedicacdo de tempo ao trabalho. Houve um prejuizo para o gerente,

porque reprovou em uma disciplina.

Pelas regras do sistema, existem horarios que devem ser cumpridos na
Universidade. Como o gerente ndo cumpriu, sofreu uma puni¢cdo do sistema. Apds
vivenciar essa experiéncia e também pelas cobrancas recebidas, a sua percepcéo

em relagcdo ao banco mudou.

... entdo, me dedicar hoje oito horas ao banco td bom. Nada que numa situagéo
extraordindria eu faria um expediente maior ou até mesmo se tiver que trabalhar
num final de semana...[GIII.128].
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Em outra de suas falas, o gerente ressalta que sofreu muita pressdo da
familia em funcdo do excesso de dedicacdo ao banco, mas isso 0 levou a um
processo de reflexdo, desencadeando sua mudanca de atitude. Os problemas
vivenciados no banco provocaram conflitos na familia, mas esses problemas
serviram de licdo para ele repensar o seu posicionamento sobre os reflexos da

dedicacao ao trabalho na familia, como ressalta a fala a seguir.

... eu senti muita presséo, da minha esposa na época até a minha filha também a
gente sabe que existia essa pressao houve realmente essa pressao da familia em
cima de mim até da propria minha mae meu pai porque minha mulher as vezes
reclamava po ele ficou até tal hora no banco ta trabalhando no sabado trabalhando
no domingo ta indo 7:00 h da manh& pro banco n&o almoca direito isso ai a gente
sempre escuta... [Gll1.112].

de qualquer maneira nessa minha passagem pelo banco até hoje eu acredito
gue eu tenho me dedicado muito mais ao banco do que a minha familia que
ndo deveria ser o certo vamos dizer assim deveria trabalhar 8hs e me dedicar os
outros 2 tercos do dia a minha familia, mas ndo era o que acontecia. Hoje, eu
posso dizer que é meio a meio, até mais para a minha familia do que para o
banco... [GIII.108].

Para outro gerente, a dedicacdo ao banco ocorreu em decorréncia do cargo,
mas pbde conciliar e ndo comprometer a familia. Ele cita a expressao ‘a gente’ pois
a esposa também é funcionaria do banco e houve um processo de avaliacdo sobre o

nivel de dedicacéo.

. eu tive que me dedicar um pouco mais no banco, a funcdo exigia, mas néo
chegou a comprometer a minha relagdo com a familia. Entdo nesse aspecto ai
a gente pode ponderar... [GII.24].

Além das horas extras, 0 aumento de responsabilidade ao exercer uma
atividade gerencial e a necessidade de participagdo em atividades sociais,
relatam os gerentes, levou-o0s a se dedicarem mais a pratica gerencial, prejudicando
0 convivio com a familia, pois 0 sentimento de compromisso com o trabalho se
sobrepfe aos compromissos familiares, reduzindo o tempo para as relacdes em

familia.

...eu tive a oportunidade de presenciar varias situaces e confesso que quanto
mais alto cargo que vocé alcanca, a responsabilidade aumenta e vocé e essa
responsabilidade te leva a, te exige um tempo maior e consequentemente o
tempo pra ter se dedicado a sua familia diminui...[G11.168].

...eu era uma pessoa que tinha dificuldades de dizer ndo para compromissos
sociais, compromissos de qualquer ordem, me sentia muito comprometido com
0os compromissos de ordem social talvez até em detrimento dos
compromissos familiares em alguns momentos...[G1.43].

Os habitos das pessoas também sédo forcados a mudar por contingéncias do
trabalho, o que os leva a situa¢cBes de conflito emocional como, por exemplo, ficar

incomodado e chateado.
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...existe um pouco também de rotineiro, ou seja, se eu estou acostumado a todo
dia ir pra casa as seis horas, sei que tenho um programa la com a familia naquele
horario, o dia que ndo consigo cumprir isso, fico meio incomodado, meio
frustrado...[GIV.60].

Ficar incomodado por ter um compromisso com a familia e ndo poder
cumpri-lo por ter de ficar no banco apos as seis horas da tarde &€ uma experiéncia
frustrante. Na experiéncia relatada por outro gerente, esse incdmodo, essa
chateacdo néo existe em funcao da forma como gerencia o tempo no trabalho.

Um terceiro gerente entre os pesquisados tem uma maneira peculiar de

dedicacao de tempo para o trabalho, como ilustra em sua fala.

...0 tempo de trabalho ndo existe, eu ndo costumo trabalhar com, até uma vez
teve uma entrevista aqui e pediram pra listar 2 defeitos e 2 qualidades. Um dos
defeitos que eu listei foi que as vezes eu sou meio desorganizado, também em
relacdo a tempo, mas é uma desorganizacdo até pra coibir corrida, assim tem
coisas que as vezes o dia podia render mais, mas se for trabalhar com essa
histéria do dia render mais e querer fazer tudo de uma vez s6, primeiro tu vais te
estressar quem ta contigo, tu vais comecar a disparar solicitacdes de ordem seja
la que for, e vai comecar a te cobrar demais também e acaba querendo fazer
coisas demais e acaba néo fazendo bem, ndo fazendo bem feito...[GV. 48].

A expressao “o tempo de trabalho ndo existe” foi usada pelo gerente para
indicar a maneira como ele vivencia o tempo para a pratica gerencial. A sua relagcédo
com o tempo é de ‘desorganizacdo’, uma forma encontrada para estabelecer limites
na realizacdo de suas atividades. Coibindo a corrida, o gerente evita estressar a
equipe e cobrar demais, pois 0 estresse e a cobranga tém implicagées na qualidade
do trabalho.

Além da dedicacdo de tempo para a pratica gerencial emergir como uma
categoria relevante para o fenbmeno desta pesquisa, ja que o tempo surge como um
fator gerador de conflitos, a gestdo do tempo no ambiente de trabalho emergiu nas
falas dos gerentes como uma forma de minimizar conflitos. Esse significado &

apresentado a seguir.

5.4.3 A gestdo do tempo para a pratica gerencial

...0 administrador, ele tem que comecar por ai mesmo, administrando seu
tempo...[G11.49].

Neste discurso, o gerente refor¢ca que a gestdo do tempo € uma atividade do
administrador. A categoria “a gestdo do tempo para a pratica gerencial” revelou
aspectos inerentes a atuacdo dos gerentes, 0os quais podem ajuda-los a minimizar os
conflitos entre a pratica gerencial e as relacbes em familia. Todos os fatores séo de

natureza técnica e relacionados com a pratica gerencial. Sao eles: a capacidade de
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delegacao, o uso de uma agenda para gerenciar a jornada de trabalho, a priorizacao
de atividades, o estilo de gestdo, o planejamento da agéncia, o perfil da agéncia, a
compatibilidade do tempo do gerente com o tempo do cliente e as normas e rotinas
da empresa.

...acho que uma das competéncias que eu tenho desenvolvido bem a Gestado do
meu dia-a-dia e a minha capacidade de delegacdo é bom isso tem me ajudado
bastante...[GI.197].

A delegacdo envolve uma transferéncia de responsabilidade e autoridade
para um subordinado. No momento em que o gerente delega, sobra tempo para
pensar e planejar suas acdes, além de criar uma relacdo de confianca com o0s
colaboradores, mas delegar envolve o monitoramento das atividades que foram
delegadas, assim como uma relacdo de confianga que outros fagam o que ele
poderia fazer. Outro fator € a organizacéo por agenda.

A elaboracdo de uma agenda pelo gerente o auxilia na gestdo do tempo. A
agenda assume o papel de controle do tempo. Ela objetiva delimitar as atividades
ligadas ao trabalho, mas também atender as necessidades da familia. Na
experiéncia deste gerente, a agenda tem ajudado a gerenciar o tempo para O

trabalho e para a familia e ele agradece por isso.

...fazer uma agenda muito bem elaborada pra vocé poder desempenhar essas
diversas atividades com isso eu quero dizer que essas varias atividades...[GI1.198].

...a pessoa tem que ter uma agenda muito bem controlada pra poder também
reservar um tempo que atenda também as necessidades da sua
familia...[GI1.200].

...primeiro eu tento elaborar uma agenda de forma que sobre também um tempo
pra minha familia e eu tenho gracas a Deus tenho conseguido...[GII.201].

A agenda ajuda a minimizar os conflitos a partir do momento em que o
gerente reserva um tempo que também atenda as necessidades da familia. Outro
gerente destaca o cumprimento de horario como um fator essencial ndo apenas na
gestdo de seu trabalho, mas no trabalho dos colaboradores. “...uma coisa que eu
faco é cumprir horario, como eu te falei ainda pouco, mas faco questdo de que os
que trabalham comigo cumpram, e eu faco questdo de cumprir, iSSO ajuda
bastante...” [GV.47].Nas falas dos gerentes, a gestdo dos horarios e a priorizacao

de atividades surgem como dois aliados do gerente para minimizar conflitos.

...acho que primeiro, tudo passa primeiro pra vocé administrar bem os seus
horérios...[GII.153].

...vocé sabe que tem uma carga horéaria pra cumprir no banco vocé tem que
administrar de forma assim que ndo haja incompatibilidade com o
horérios...[Gl1.154].
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A gestdo dos horarios passa pela conscientizacdo do gerente sobre o
cumprimento de sua carga horaria. O papel da gestdo € evitar a incompatibllidade
nos horarios. Como revela um gerente em sua fala, a incompatibilidade pode ser

evitada por meio da priorizacao de atividades.

...colocar essas atividades, priorizar as atividades, trabalhar naquelas que sao
consideradas mais importantes e priorizar as mais importantes e, a medida que for
possivel, desenvolver as outras atividades. E natural que a gente tenha que fazer
muitas vezes alguns sacrificios, porque tem que se abster de fazer determinadas
atividades que vocé gostaria, tem que abdicar de certas coisas, mas isso também
entendo que seja um processo natural...[GIl.155].

As atividades sao priorizadas como uma forma de equilibrar as horas de
trabalho com os de vivéncia social, familiar e pessoal. Existe a consciéncia de que
alguns sacrificios sdo necessarios e isso leva a abdicar de algumas coisas, mas

como afirmou um deles, um fator que minimiza o conflito € o bom senso.

“.... eu acredito que o bom senso. O bom senso € tu realmente pensar , parar pra
pensar. A gente tem bastante tempo, a gente ndo tem aquela loucura, la de fora,
daquelas outras agéncias, a gente realmente pode....” [GII1.98].

O gerente destaca o tempo para pensar, para refletir como uma forma de
alcangar o bom senso e assim minimizar os conflitos. Na experiéncia dele, o uso do
tempo na agéncia é favorecido em funcdo do ritmo de trabalho ser mais lento e isso
possibilitar parar, pensar e refletir, diferente do contexto de outras agéncias do
banco.

No nivel da organizagéo, a gestado do tempo também é dependente do estilo
de gestéo, do perfil do gestor e do planejamento da agéncia.

...hoje posso dizer que a coisa esta mais administrada, até em funcdo do perfil
da nossa agéncia, da forma da conducédo do servico aqui pelo préprio [gerente
geral da agéncia], a implantacéo de planejamento na agéncia...[GlI1.38].

Alguns fatores ajudam o gerente a definir melhor o tempo para a pratica

gerencial e para as relacfes em familia.

...a organizacdo me fez realmente ter o meu tempo aqui dentro da agéncia a
servico do banco e com a familia, ou seja, eu tenho mais tempo agora pra ficar
com a minha familia do que eu tinha antes, da forma como esta sendo
administrada a agéncia...[Gl11.39].

...em funcdo da administracdo, do perfil da nossa agéncia, a gente consegue
realmente administrar o tempo assim, tudo que eu tenho que fazer na agéncia
até vou reafirmar em funcédo do que foi pregado aqui por essa administracdo é o
planejamento, tu acaba planejando tempo, tu te organiza bem melhor do que o
outro tipo de agéncia assim,vamos dizer que o banco tem hoje que € o varejo,
realmente os caras trabalham uma loucura, uma verdadeira loucura...[GII1.40].

Este gerente compara a natureza do trabalho da agéncia setor publico com a

de varejo. Ele relatou na secao referente ao significado dedicando tempo para o
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trabalho que o excesso de dedicacdo ao banco provocou conflitos na familia e
nessas falas relata que a sua experiéncia na agéncia setor publico o ajuda a
gerenciar melhor o seu tempo e se dedicar mais a familia.

Segundo a fala de outro dos gerentes, os clientes também influenciam na
gestdo do tempo no trabalho. O tempo do gerente deve ser compativel com o
tempo do cliente. O cliente exerce influéncia na gestdo do tempo do gerente no
trabalho, pois tem um perfil diferente e o processo de maturagdo do servico com

esses clientes é maior.

...até existe uma conversa grande, e a gente interfere para pedir um pouquinho,
segurar um pouquinho, diminuir um pouquinho, ali, alguma coisa parecida,
porque O tempo que conta pra mim, gue a gente tem que dar, levar em
consideracdo € o tempo que o cliente tem, pra resolver o problema dele, ndo
adianta e eu correr mais do que ele, também né&o adianta eu correr menos que

ele, entdo o tempo aqui, 0 nosso tempo, aqui dentro é administrado pela
necessidade do cliente, e o cliente governo, eles tem uma caracteristica especial
em relagcdo ao cliente, pessoa juridica, privada, pessoa fisica, porque os negécios
com o cliente governo maturam com tempo maior...[GV.50].

O gerente revela em suas falas que as normas e as rotinas da empresa
influenciam no tempo do gerente no ambiente de trabalho e por isso existe a
necessidade de analisa-las cuidadosamente e sem pressa. O conhecimento
dessas normas e rotinas emerge como essencial na relagdo com o cliente, que
estabelece o ritmo do trabalho da equipe. O perfil da agéncia ajuda o gerente a ter

tempo para planejar, uma atividade necessaria para o bom andamento do trabalho.

...a pressa nesse caso realmente é inimiga da perfeicdo, que tem uma série de
rotinas que tém que ser estabelecidas, uma serie de critérios que o Tribunal de
Contas. As vezes o negdcio ndo anda porque tem uma lei que emperrou e que néo
deixa andar...[GV.51].

...a gente trabalha com esse tempo até diminuir o ritmo em funcdo do ritmo
deles, ai quando eles pedem alguma coisa mais rapido, e tem tempo pra fazer, e
temos o fato de ter poucos clientes aqui, poucos clientes embora o servico seja
bastante, existe tempo de planejamento, da tempo de se planejar...[GV.52].

O tempo dedicado a familia é outra categoria que emergiu nos relatos e que

sera revelado em seguida.

5.4.4 O tempo dedicado a familia

Os gerentes pesquisados relatam que dedicam o periodo da noite e os finais
de semana para a familia, porém existe a conscientizacdo da necessidade de maior

dedicacdo de tempo para a mesma. A familia passa a ocupar um espaco central na
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vida de um dos gerentes a partir do momento em que ocorre uma estabilidade na
carreira. Nas falas a seguir, os gerentes reforcam a percepcao de tempo objetivo

dedicado a familia.

...0 tempo para a familia ele se resume na dedicacdo que o tempo que eu dedico
para minha familia, mais na parte da noite, que sempre reservo um espaco para
falar com os filhos, ver como é que foi o dia, o que ele fez no dia o que que ele
achou de importante, os problemas que surgiram naquele dia, e entdo a gente
procura sempre dar uma orientacéo...[GIl1.50].

Na experiéncia relatada pelo gerente, no periodo da noite, ha um espaco
para conversar com os filhos, saber como foi o dia deles, os problemas que
vivenciaram. A convivéncia com os filhos € uma forma criar oportunidade para

orienta-los.

. nos finais de semana eu me dedico mais. Sempre nos finais de semana
sdbado, domingo a gente faz algum programa sempre junto com os filhos vai pra
praia, sai pra almocar fora, vai pro shopping. Entdo é mais a noite e os finais de
semana que eu reservo pra minha familia...[G11.53].

...nos finais de semana a gente tem conseguido assim ficar mais préximo e
passar bons momentos juntos...[GII.170].

...e 0 tempo da familia, mas é aquela, a noite e fins de semana, que o que
precisa ser feito se faz la, se conversa, brinca, vai buscar num lugar, leva em
outro, conversa sobre o relacionamento das meninas, namorado, amigos, faco
guestéo de estar muito junto...[GV.53].

...durante a semana quando o tempo da gente ja é reduzido no momento que eu
posso estar em casa com 0s meus filhos ndo é muito, mas procuro dar bastante
atencdo pra eles e tenho conseguido nos udltimos anos ficar mais préximos da
minha familia nos finais de semana...[GII.169].

Conforme relatam, o tempo de dedicacdo dos gerentes e pais de meninos,
meninas e adolescentes € maior nos finais de semana. Nesse periodo de tempo
dedicado a familia, os gerentes procuram estreitar o relacionamento e a convivéncia
com a familia, por meio da realizacéo de atividades sociais e recreativas (ir a praia e
ao shopping e almocar fora sao atividades de lazer). Na experiéncia relatada por um
deles, a convivéncia é estimulada pela brincadeira, pela conversa com os filhos

visando estabelecer uma relagdo mais préxima com estes.

Um dos gerentes revela que, ao longo de sua vida e carreira, a familia
passou a ocupar um papel central. Essa mudanca ocorreu como conseqiéncia de
maior disponibilidade de tempo para a familia, o qual é usado para conviver com 0s

filnos como ilustram as falas a seguir.

...essa mudanca ela foi se processando lentamente a familia na minha visédo esta
ocupando hoje um espaco central na minha vida até maior do que ja foi em
tempos anteriores...[Gl.44].
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...0 papel central que a minha familia ocupa hoje ela nao ocupava no inicio da
minha vida como administrador. Havia outras preocupacdes de natureza
profissional de natureza social que até se sobrepujar essas necessidades esse
prazer de estar junto com os meus familiares...[G1.46].

...disponibilidade de tempo, mas o tempo que existe estd sendo aplicado na
construcdo de um didlogo maior com os filhos e um apoio aos filhos, sem cair num
paternalismo exagerado que possa prejudica-los no futuro, mas procurando
mostrar um pouco das minhas experiéncias através dessas experiéncias que
eles possam ter um referencial seguro pra tomar as melhores decisdes
junto..[GI.162].

Nessas falas, o gerente revelou que a necessidade de crescimento
profissional demandou um maior tempo de dedicacdo a préatica gerencial e isso
acabou levando-o, por algum tempo, a se dedicar menos a familia. No entanto, foi
mudando essa visdo com o tempo e isso foi se processando lentamente, e sua
familia passou a ocupar um espaco central, sobretudo a partir do momento que ele
teve uma estabilidade maior na carreira. O tempo de dedicagdo a familia, para ele,
deve ser prazeroso e também envolve o cuidado com os filhos, sobretudo quando
eles sdo pequenos e é importante para estimular o dialogo e um apoio maior dos
filhos, compartilhando as suas experiéncias como uma forma de criar um referencial

e ajuda-los a tomar decisdes.

...realmente o tempo é um fator muito limitador, pra gente ter um convivio
melhor, mas a gente tem que procurar administrar da melhor forma possivel
de modo também pra que vocé ndo se descuide por exemplo principalmente
guando a gente tem filhos pequenos como é o meu caso, um menino de 13 e uma
menina de 7, de forma que vocé também ndo essa auséncia ndo prejudique
demais...[GII.47].

No relato deste gerente, a falta de tempo é um fator limitante na busca de um
convivio melhor na familia. O tempo precisa ser administrado da melhor forma
possivel. O cuidado com os filhos, sobretudo quando sdo pequenos, demanda
tempo e o gerente cita que a sua auséncia da convivéncia com a familia pode ser
prejudicial. Os gerentes dedicam mais tempo a familia no periodo da noite e nos
finais de semana. Todo o dia é dedicado ao banco. Nesse tempo para a familia, os
gerentes conversam com os filhos sobre o dia deles, os problemas que eles
vivenciaram. Também € um momento para brincadeiras. Esse fato é coincidente na

maioria dos relatos.

5.4.5 O tempo dedicado ao estudo

Além do tempo dedicado a pratica gerencial e as relacbes em familia, o

tempo dedicado ao estudo surgiu nas falas de trés gerentes. Eles consideram que o
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tempo dedicado ao estudo também reduz o tempo dedicado a familia. Os gerentes
exercem varios papéis — o de gerente, o de aluno, o de professor, o de pai e o de
marido, todos eles demandando tempo. O trabalho e a universidade sao sistemas
sociais regulados e o gerente ndo tem flexibilidade em relacdo ao tempo cronolégico
destinado a eles. J4 o tempo para a familia € reduzido a partir do momento em que
0s outros dois espacos sociais (a empresa e a universidade) passam a integrar a
vida dos gerentes, 0s quais relatam que o tempo para o estudo € vivido no periodo
noturno. Um dos gerentes ja exerceu o papel de professor e de aluno e outro revela

as dificuldades enfrentadas para se dedicar ao estudo.

...eu tive uma experiéncia como professor e eu estou estudando desde 92.
Entdo, praticamente todas as noites a gente tem atividades e entdo vocé
trabalha durante o dia de noite estuda ou d& aula...[GII.44].

...eu cheguei a estudar numa outra cidade. Entdo eu praticamente almocava em
casa e chegava pr6ximo a meia noite e esse periodo foi um periodo bastante
dificil em termos de disponibilizacdo de tempo pra familia...[GIl.107].

Na experiéncia deste gerente, o periodo foi dificil em funcdo da reducéo de
tempo para a familia, pois estudava em outra cidade e além do tempo dedicado ao
estudo no ambiente universitario, ainda tinha o tempo de deslocamento. O gerente
relacionou o tempo disponivel a trés espacos sociais: a familia, o trabalho e a
universidade, mas também considerou que o espa¢o do deslocamento corrobora

para tornar o tempo escasso, sobretudo para as relacbes em familia.

...vOCé muitas das vezes ¢é obrigado a desempenhar varias atividades em locais
diferentes entdo vocé tem que sempre estar como se diz na giria escravo do
reldgio vocé tem que trabalhar vocé de repente tem que sair do teu trabalho e tal
hora e 15 minutos tem que estar em outra, num sala de aula por
exemplo...[GII.196].

...a gente procura desenvolver essas atividades da melhor forma possivel, mas
tem o tempo que vocé tem que estar no trabalho, o tempo que vocé tem que
estar numa sala de aula, o tempo que vocé tem pra deslocamento e vocé tem
que fazer realmente uma escala pra poder administrar melhor esses
tempos...[GI.197].

O gerente cita a giria “escravo do relogio” para representar a relacdo de
dependéncia das pessoas ao tempo objetivo e também destaca a relacdo entre
tempo e espaco. Para ele, a gestao do tempo é uma atividade necesséria e envolve
a distribuicdo temporal das atividades para a pratica gerencial e para o estudo, mas
também existe o tempo de deslocamento. Ter uma escala indica estabelecer

horarios para cada atividade e também delimitar o tempo gasto no deslocamento.
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O tempo dedicado ao estudo com o objetivo de crescimento profissional
revela que essa dimenséao € a que vem tomando mais tempo na sua vida de um dos

gerentes, pois espera uma recompensa pelo esfor¢o, que é a ascensao na carreira.

...6 como se eu tivesse semeando um periodo de semeadura ainda € pra uma
colheita que eu nem sei se vai acontecer, mas eu estou muito consciente que esse
investimento que eu estou fazendo é na principal dimensdo que mais toma
tempo da minha vida que € o estudo. Ele vai ter uma recompensa certa que é o
meu auto-desenvolvimento...[GI.201].

...essa minha disponibilidade pro estudo também me tira evidentemente o
tempo de outras atividades tdo importantes...[GI.202].

...a pessoa que trabalha estuda a noite trabalha de dia, ele conseqiientemente o
tempo que ele vai dedicar pra sua familia vai ser reduzido, vai ser menor, pelo
fato de ele estar desempenhando essas diversas atividades...[G11.199].

A Ultima categoria de significados relacionada ao tempo emergiu nas falas de
dois dos gerentes, que adotam uma estratégia de segmentacdo do tempo entre a
pratica gerencial e as relacdes em familia. Essa categoria € revelada a seguir.

5.4.6 Segmentacdo do tempo para a pratica gerencial e para as relagdes em

familia

Apesar desse significado ter sido revelado por apenas dois gerentes, ele é
significativo para o fendmeno em estudo, pois expressa uma maneira de vivenciar o
tempo. Um dos gerentes reforca a necessidade de segmentar o tempo para as
varias dimensdes (trabalho, familia, atividades fisicas, relacionamento social e

intelectual).

...eu dedico o tempo necessario ao trabalho, procuro dedicar tempo necessario a
minha familia, as outras dimens8es também, atividades fisicas, relacionamento
social e intelectual...[G].138].

A palavra “necessario”, contida no discurso deste gerente, expressa que 0
tempo é indispensavel, imprescindivel, preciso, vital, Util, mas o tempo necessério
para uma pessoa pode ser diferente para outra pessoa. As pessoas vivenciam o
tempo de maneira diferente, porque suas experiéncias sao vivenciados de maneira
diferente em espagos sociais diferentes. Para ele, além do tempo para o trabalho e
para a familia, ainda existe o tempo dedicado a atividades pessoais e sociais. Utilizar
o fator tempo como mediador de conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes em
familia significa, para um dos gerentes, segmentar o tempo para cada um dos

espacos sociais.
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...eu procuro o equilibrio. Entdo quando eu t6 no meu tempo de trabalho eu
procuro me concentrar aqui no meu trabalho. Quando eu t6 no meu tempo com a
familia, eu procuro me concentrar naquilo e naquele momento em que eu té
vivendo...[GIV.98].

Na experiéncia deste gerente, a vivéncia do tempo para a pratica gerencial e
para a familia deve ser equilibrada por meio de um processo de segmentacao,
isolando cada espaco social (do trabalho e da familia), vivendo cada um deles
separadamente. Na fala a seguir o gerente relata como ele vivencia a segmentacéo

em busca do equilibrio entre a prética gerencial e as relacées em familia.

...quando eu saio de casa, de manha pra vim pro trabalho, eu ja me desligo e ja
comego a pensar aqui no que eu tenho que fazer. Da mesma forma, quando eu
retorno pra casa, no final do dia, eu ja vou ligando o tempo que eu deixei la oh,
eu tenho que... até as coisas domésticas que as vezes vocé tem que fazer, oh,
tem que mandar consertar a geladeira, o cara vai cortar a grama hoje, precisa ligar
pra ele vim la fazer. Entéo, eu procuro fazer, digamos, hoje a palavra &€ um link ai
com o que eu deixei la entdo eu ndo misturo la o trabalho, ndo comento, com
eles, o trabalho com a familia, procuro ndo misturar isso ai...[GIV.102].

Na experiéncia relatada por ele, o tempo e 0 espaco estdo conectados e
separados. Eles se separam quando o gerente desliga de um espaco (a familia, o
trabalho) e se liga no outro (trabalho, familia). O tempo esté associado as atividades
a serem desenvolvidas em cada espaco social. O gerente procura ndo misturar o
espaco social da pratica gerencial com o das relacbes em familia. Como o gerente
Nao mistura 0S espacos sociais, a segmentacdo o ajuda a viver cada um deles de
forma isolada. Essa estratégia é apontada pelo gerente como uma forma para

alcancar o equilibrio entre a pratica gerencial e as relacdes em familia.

5.4.7 Reflexdes finais do tempo como mediador de conflitos entre a prética
gerencial e as relacdes em familia

A alocacdo de tempo é tanto um fator de coesdo, consenso e integracao,
quanto um fator determinante no surgimento de conflitos (HASSARD, 1992;
THOMPSON; BUNDERSON, 2001). Os resultados do estudo revelaram que os
gerentes percebem o tempo entre a préatica gerencial e as relagbes em familia a
partir de uma relacdo de dependéncia vinculada a objetividade. A visao objetiva,
cronolégica de tempo, os leva a pensarem em formas para dimensionar melhor o
tempo para a pratica gerencial. Existe a percepcdo de que o tempo é um indicador
para avaliar o desenvolvimento das atividades. O dimensionamento do tempo foi
associado ao volume de atividades a serem desenvolvidas pelos gerentes no

exercicio da pratica gerencial. Transitar pelo tempo tem uma conotacdo objetiva. O
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tempo exato do reldgio, utilizado como parametro para mensurar de forma objetiva e
exata, representa uma conotacao linear e objetiva da vida das pessoas. O tempo
também pode refletir a experiéncia subjetiva de cada pessoa (ANCONA et al, 2001).

A percepcao dos gerentes em relacao ao tempo associado a vida em familia
tem valor mais objetivo do que subjetivo. E objetivo quando os gerentes relatam que
dedicam tempo para a familia nos finais de semana, por meio da realizacdo de
atividades sociais e de lazer, como ir & praia, ao shopping, almocar com a familia.
Esses momentos sdo um espaco para conversar, brincar e ficar mais proximo,
promover o dialogo, o apoio, o cuidado e orientacdo aos filhos, bem como um
momento de promover o didlogo e compartilhar experiéncias. Também €é um
momento de participar de atividades sociais com a esposa e amigos. O tempo para a
familia é subjetivo quando existe uma singularidade subjacente a um espaco social
gue ndo é medida de forma cronoldgica, mas pelas sensacoes, pelos sentimentos e
pela afetividade. Isso indica que o tempo reflete a subjetividade experienciada pelos
gerentes (ANCONA et al, 2001).

Como a quantidade de tempo € finita, a gestdo das demandas do trabalho e
da familia envolve a realizacdo de uma distribuicAo muito parcimoniosa das
atividades para cada um desses dominios (THOMPSON; BUNDERSON, 2001, p.
19).

A pesquisa revelou que o tempo dedicado a préatica gerencial leva ao
surgimento de conflitos quando a dedicacdo é excessiva, reduzindo o tempo para a
familia e também quando existe a necessidade de investimento no desenvolvimento
profissional. A busca do sucesso e da realizacdo profissional geralmente tem um
preco e requer um esforgco substancial e comprometimento com o tempo
(SUMMERS; NOWICKI, 2002). Esse comprometimento de tempo € maior em
relacdo a carreira, indicando que o tempo para a familia fica a mercé do tempo
dedicado ao trabalho (THOMPSON; BUNDERSON, 2001). Acredito, a partir da
andlise compreensiva interpretativa, que as horas-extras, o0 aumento de
responsabilidade ao exercer o cargo de gerente e a participacdo em atividades
sociais inerentes a atuacdo como gerente sao fatores que pesam no conflito entre a
pratica gerencial e as relagdes em familia. Skitmore e Ahmad (2003) ressaltam que
executivos bem sucedidos desejam ter mais tempo para se dedicar ao seu lar, além
de ter uma vida pessoal que possibilite uma maior satisfacdo. Também desejam

descobrir uma maneira para estruturar suas vidas de forma diferente, sem muitas
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perdas, mas reconhecem que, raramente, agem seguindo seus desejos, iSsSo por
causa das pressfes das demandas organizacionais.

Essa conotagdo de tempo pode ser corroborada pela imagem reificada do
tempo que coloca a produtividade em primeiro lugar. Os outros tempos sociais,
como o tempo préprio e de interacdo (SILVA; WETZEL, 2004), estdo situados a
margem do tempo organizacional (HASSARD, 1992; GASPARINI, 1996). “Nas
sociedades modernas, a organizacdo formal e externa substituiu a familia como o
|6cus principal de estrutura do tempo” (HASSARD, 2001, p. 205).

Neste estudo, ficou evidenciado que o tempo dedicado a pratica gerencial
também prejudicou o estudo na Universidade. Isso sugere que o trabalho nao traz
apenas implicacdes para a familia, mas também para outras dimensfes da vida.

A dedicacdo ao trabalho também trouxe incédmodos para a vida dos
gerentes. Isso ocorreu quando se sentiram pressionados pela familia ou quando
ficaram chateados ao ter que quebrar a rotina para dedicar mais tempo ao banco e
abdicar do tempo para a familia em funcdo da necessidade de realizacdo de horas-
extras. Essas constatacfes da pesquisa realizada com gerentes revela que a
escassez de tempo para a familia reflete o dominio que o tempo institucional
(organizacional) exerce sobre o tempo de interacdo e o tempo préprio (C.f. SILVA;
WETZEL, 2004). A escassez de tempo pode levar as pessoas a subordinarem os
tempos do nivel micro (tempo proprio e de interagdo) ao tempo organizacional por
duas razbes: “... primeiro porque 0 tempo organizacional, muito mais estruturado do
gue os outros dois, dita 0os pontos nos quais as interacbes podem ocorrer (...);
segundo, porque o ritmo do tempo organizacional tende a determinar o ritmo das
interacdes” (SILVA; WETZEL, 2004, p. 5).

Os gerentes revelaram que a gestdo do tempo no desenvolvimento de
atividades profissionais ajudam a minimizar os conflitos nas relacbes em familia. A
gestdo do tempo assume um papel na reducéo de conflitos a partir do momento em
que ha uma maior delegacdo de atividades, o estabelecimento de uma agenda e um
planejamento das atividades no trabalho. Quick et al (2003, p. 127, p. 73) apontam a
incapacidade de delegar como um dos fatores desperdicadores de tempo e indicam
que o estabelecimento de prioridades para a realizacdo de atividades melhora a
gestado e evita o desperdicio de tempo. Kotter (1982) ressalta o estabelecimento e a

implementacéo de uma agenda como essenciais na acao gerencial.
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O bom senso também foi apontado pelos gerentes como um fator que
minimiza o conflito, e & decorrente de um processo de reflexdo. O ritmo do trabalho
numa agéncia, diferente do ritmo de outras, também contribuiu para minimizar os
conflitos, sobretudo se na atividade desenvolvida existir um tempo para pensar,
refletir e planejar o trabalho.

Na pesquisa, nao foi evidenciado se o tempo dedicado a familia minimiza os
conflitos na préatica gerencial. Entretanto, a dedicacdo de tempo para a atividade
gerencial gera conflitos, pois priva os gerentes do convivio familiar.

O tempo dedicado ao estudo emergiu nas falas dos gerentes, mas nao
trouxe tantas implicacbes para a pratica gerencial. Os maiores reflexos foram
direcionados para as relacdes em familia. Os resultados sugerem que existe
flexibilidade em relacdo ao tempo para a familia, enquanto que os tempos para a
pratica gerencial e para o estudo sao regulados pelas organizacfes, que exercem
um controle maior sobre o tempo dos gerentes. O tempo de deslocamento entre um
espagco social e outro (familia, trabalho, universidade) emergiu nas falas dos
gerentes como outra dimensdo de tempo que merece atencao.

A analise dos resultados mostra que alguns gerentes segmentam o tempo
entre a préatica gerencial e a familia, visando separar o tempo necessario para a
realizacdo das atividades e ajusta-lo a cada um dos papéis exercidos nos varios
espacos sociais. Esses gerentes adotam esses procedimentos para minimizar 0s
conflitos entre a pratica gerencial e as relacbes em familia, visando buscar o
equilibrio nessa relacdo. A maneira utilizada por eles para segmentar o tempo tem
uma conotacgao objetiva, pois um deles revelou que ha uma tentativa de estabelecer
um tempo para cada atividade e outro ilustra um processo de conexao na relagéao
tempo-espaco, separando as relagcbes em familia da pratica gerencial. Acredito que
essa nocdo de segmentacdo apresenta uma similaridade como o que Hassard
(2001) denomina de alocacédo precisa do tempo. Um dos gerentes revelou que os
seus pensamentos também sdo segmentados e usa um processo de conexao como
um link para estabelecer a transposicdo de um espaco social para outro.

Hassard (2001) ressalta que, na sociedade moderna, existe a necessidade
de segmentar o tempo nos varios espacos sociais (trabalho, familia, lazer, religido,
etc.). Essa alocacéo temporal e a busca da sua precisdo envolvem duas questdes
fundamentais. A primeira esta relacionada a sincronizacdo com tolerancia de tempo

restrita que é mais suportavel. Ja4 a segunda envolve a alocagéo precisa de tempo
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para tornar as suas atividades mais ajustadas a seus papéis. Isso pode ajudar a
perceber melhor a escassez de tempo em cada papel, a precisdo necessaria para
sincronizar os papéis e os conflitos nos limites entre os papéis.

As acles dos gerentes em busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as
relacbes em familia emergiu das falas do gerentes como uma acao que visa
minimizar os conflitos. Esse tema indicou alguns significados peculiaridades das
experiéncias dos gerentes na contexto do Banco do Brasil intimamente relacionados

a sua carreira, que abordo em seguida.

5.5 ABUSCA DO EQUILIBRIO ENTRE A PRATICA GERENCIAL E AS RELACOES
EM FAMILIA

O tema equilibrio entre a pratica gerencial e as relacdes em familia emergiu
nas falas dos gerentes como uma busca, uma tentativa de compatibilizar os
interesses pessoais, profissionais e familiares. O processo de analise revelou que
eles expressaram a sua compreensdo de equilibrio, apontaram alguns fatores
significativos e reconheceram a experiéncia como facilitadora na busca do equilibrio,
além de apontarem como conciliam os interesses entre a pratica gerencial e as

relacdes em familia e priorizam a familia em detrimento da ascenséo profissional.

5.5.1 Definicdo de equilibrio entre a préatica gerencial e as relagcdes em familia

...vocé ndo pode ser 100% s6 familia e também ndo pode ser 100% s6 trabalho.
Tem que buscar um equilibrio dentro dessas atividades...[GlI.156].

...buscar esse meio termo esse ponto de equilibrio que é fundamental. Posso te
falar da minha experiéncia...[GIl.223].

Nas falas do gerente, encontrar o equilibrio € ndo se dedicar 100% a familia
nem se dedicar 100% ao trabalho. A busca de um meio termo representa para o
gerente o significado de equilibrio na realizacdo de func¢des especificas no exercicio
do papel de gerente ou no de pai e de marido. O meio termo significa estabelecer
prioridades no desempenho das atividades para evitar que uma dimensao (trabalho
ou familia) demande mais tempo e dedicacdo do gerente, promovendo condi¢des

para o surgimento de conflitos.
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Outro dos gerentes ressalta que a compreensdo do que vem a ser 0
equilibrio esta associada a importancia que cada pessoa da as dimensdes trabalho e

familia e esse grau de importancia varia de pessoa para pessoa.

...esse equilibrio, a importancia que a gente da pra um e pra outro. Isso ai depende
muito de pessoa pra pessoa...[GIV. 248].

Para ele, o equilibrio ocorre quando a realizacdo profissional resulta em
algo bom para a familia. O conceito emitido por este gerente envolve dois aspectos:
realizacdo profissional no trabalho e bem estar na familia. Se um desses dois
aspectos ndo for alcancado, ndo existe equilibrio entre a préatica gerencial e as

relagBes em familia como ilustra uma das falas a seguir.

...eu acho que seria vocé se realizar no trabalho e essa tua realizagao resultar
em algo bom pra tua familia...[GIV. 117].

...0 que adianta, digamos, eu ser extremamente bem sucedido
profissionalmente, e isso ndo ter nenhuma repercussdo na minha familia, ou
seja, ai eu sou aqui o gerente, mas ai eu chego em casa e minha vida familiar
ndo é harmoniosa. Olha, eu ndo me sentiria assim realizado. Da mesma forma o
contrério...[GIV.118].

Ele levanta um questionamento que reforca a relacdo entre realizacdo
pessoal, profissional e familiar. H4 uma sensacéo de realizacdo quando 0 sucesso
profissional repercute de forma positiva na familia ou vice-versa e também quando
essa relacdo € harmoniosa. Quando esses aspectos nao estdo sintonizados, ocorre
o desequilibrio na relagcéo e surge o conflito.

A sensacao de bem estar e de mal estar denota uma visdo positiva e
negativa de equilibrio. Quando existe uma relagdo de bem estar entre a pratica
gerencial e as relagbes em familia o equilibrio € positivo e quando essa relacao

gera mal estar é negativo.

...seria muito dificil pra mim ter uma vida familiar complicada ou com dificuldades e
certamente o meu desempenho aqui se refletiria. Entdo, eu acho que o equilibrio
€ justamente vocé estar bem nos dois lados, da mesma forma ha o equilibrio
guando vocé esta mal, vocé vai estar mal dos dois lados. Estou dizendo eu, se
fosse eu...[GIV.119].

Na falas a seguir dois dos gerentes relatam a sua percepcdo sobre o
equilibrio positivo e reforcam a importancia da harmonia para evitar o surgimento de

conflitos entre a pratica gerencial e as relagbes em familia.

...Se eu estiver bem com a minha familia consequientemente vou ter condi¢cdes
de fazer, desempenhar as minhas atividades também na empresa...[GII.68].

...Se eu estiver bem com a minha familia vou estar bem no trabalho que eu
desenvolvo que o meu trabalho também é interessante e as oportunidades de
ascensdo virdo com tempo. Ai, a gente vai ter novas oportunidades...[GIl.207].
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...eu acho que se eu estou bem profissionalmente, isso inegavelmente tem
reflexo na familia. E esse estar bem profissionalmente ndo é tdo somente vocé
estar ascendendo dentro da carreira. Vocé pode estar estabilizado ali numa
funcdo, se sentir bem, de estar realizando bem o teu trabalho, sendo
reconhecido, isso é fator de motivacdo. E maior até que o préprio salario do
préprio cargo. E isso resulta, l6gico, na familia vai ter o reflexo. Esse meu
sentimento de estar bem la na familia vai repercutir nas minhas atitudes, nas
minhas atuacdes...[GIV. 267].

Segundo eles, existe uma relacéo de reciprocidade entre bem estar familiar e
bem estar no trabalho. O equilibrio ocorre quando essa relacao é harmoniosa. Ha
um sentimento de bem estar pessoal que se materializa nas atitudes, na atuacdo do
gerente e também possibilita uma certa tranquilidade para exercer os papéis de pai e
de esposo.

O bem estar profissional também € associado ao sucesso na carreira, que
envolve a estabilidade ou a ascenséo profissional, e 0 sentimento de realizacéo
profissional, que esta ligado ao reconhecimento e a motivacdo. A sensacéo de bem
estar no trabalho traz implicacdes positivas para a familia ou vice-versa. A
realizacdo profissional significa, entdo, estabilidade ou ascenséo, e representa
reconhecimento, sensacdo de bem estar e motivacdo. Na fala a seguir, o gerente

indica o que significa o bem estar na familia.

...algo bom Ia na familia é... eu, como pai, como c6njuge, € estar bem comigo
mesmo. Eu acho que essa tranqiilidade de vocé chegar em casa e néo trazer,
digamos, nenhuma frustracéo do trabalho, ndo trazer nenhuma magoa de algum
colega. Isso reflete no exercicio que tu tem que ter de ser um bom pai, um bom
esposo. Tem tudo a ver assim...[GIV.269].

Na experiéncia relatada pelo gerente, o bem estar em familia € o ‘algo bom’.
Esse algo bom envolve bem estar pessoal, uma tranquilidade no exercicio do
papel de pai e de marido. O algo bom também envolve ndo trazer frustracéo e
magoa do trabalho para casa. Ser um bom pai, um bom marido € decorrente do bem

estar pessoal.

5.5.2 Fatores significativos na busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as
relagcdes em familia

...a gente busca, tanto eu e a minha esposa, n6s buscamos esse equilibrio.
Sabemos que é dificil sabemos das limitagdes, mas discutimos a questéo,
debatemos a questdo de como é possivel eu me dedicar um pouco mais a familia.
Eu sei que ela, na verdade, acaba ficando com a carga maior em relacdo as
nossas duas filhas...[GI.192].

Um significado presente na fala deste gerente € a participacdo da esposa na

busca do equilibrio. Por meio do didlogo, eles discutem alternativas para que o
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mesmo se dedique um pouco mais a familia, mas ele reconhece as limitacbes e
sabe que a esposa tem uma carga maior em relacdo ao cuidado com as filhas. A
percepcdo de busca de equilibrio para ele é compartilhada e dificil, pois o nivel de
dedicacao de cada um dos conjuges € diferente. O didlogo, na forma de conversa,
de discussao, € uma maneira de conscientizar os membros da familia da dificuldade
de alcancar o equilibrio. O debate também ajuda a estabelecer alternativas para
alcanca-lo. O gerente relata na fala seguinte que hoje a relacdo entre a pratica
gerencial e a as relacdes em familia € equilibrada em funcdo do esforco matuo

entre ele e sua esposa.

...eu classificaria equilibrada hoje a minha vida profissional e familiar agora
equilibrada por conta de um esforgco mutuo que esta existindo tanto meu quanto
da minha esposa...[G].28].

O esforco mutuo demanda uma relacdo de troca, de idéias entre os
cbnjuges. A comunicacdo intensa emerge como outro fator relevante na busca do

equilibrio entre a pratica gerencial e a familia.

...eu acho que o equilibrio com relacéo a conciliacdo da vida familiar e da vida
profissional ocorre fundamentalmente pela comunicacao intensa que existe na
familia...[GI.23].

...eu encontrei uma forma para equilibrar através da comunicacéao, do dialogo da
abertura, da participacdo. A minha esposa conhece com profundidade o que
acontece na minha vida profissional, um livro aberto, tanto a vida profissional dela
guanto a minha...[GI.30].

Nessas falas, o gerente destaca a importancia da comunicagéo e também da
maneira como a relagdo franca e aberta entre ele e a esposa foi a forma utilizada
para alcancar o equilibrio entre a pratica gerencial e as relacbes em familia. Fatores
como o dialogo, o apoio e a convivéncia estdo implicitos nesses discursos, 0 que
reforca a importancia das bases das relacdes em familia, ja abordadas no tema
familia, atuarem como mediadoras na relacdo entre a préatica gerencial e as relacdes
em familia. Quando a relacdo é franca e aberta, a comunicacdo e o didlogo
progridem e trazem efeitos positivos.

Um dos gerentes pesquisados revelou em sua fala que o ponto de equilibrio
ocorre quando as atividades desenvolvidas na organizacdo nao prejudicam a
convivéncia em familia nem o desempenho no trabalho. Em sua experiéncia
relatada emergem mais dois aspectos essenciais na busca do equilibrio entre a
pratica gerencial e a familia: administrar as atividades realizadas no trabalho e

atender as expectativas da organizacao e da familia.
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...hoje eu consigo ja equilibrar essas minhas atividades de forma que nao
prejudique nem a minha convivéncia com a familia também nem o meu
desempenho no banco...[GI1.80].

...0 tempo que eu to aqui [no trabalho] eu to aqui pra trabalhar procuro
desenvolver a minha atividade da melhor maneira possivel tenho
reconhecimento dos meus superiores minhas avaliagbes sdo muito boas e
também a minha familia esta contente com a minha participacdo em casa com
as minhas orientagbes as minhas atividades em casa entdo eu acho consigo
justamente atingir esse ponto de equilibrio...[GIl.224].

5.5.3 A busca do equilibrio como um processo complexo, mas realizavel

O reconhecimento da existéncia de véarias dimensdes na vida das pessoas €
0 que torna o equilibrio dificil, mas esse reconhecimento é o primeiro passo para
alcanca-lo. Isso € o que revela a fala de um dos gerentes pesquisados. A relacédo de
confianca e o didlogo ajudam a avaliar qual a dimensdo da vida do gerente que
necessita de mais atencdo. A partir do momento em que existe um espaco na familia
para avaliar o nivel de dedicacdo atribuido a cada uma das dimensdes
(trabalho/familia) e para debater alternativas para balancear essa relacao,

aumentem as possibilidades de equilibrio.

...6 um equilibrio dificil, mas eu acho que é o primeiro passo. A gente tem
tentado buscar esse equilibrio em termos de nds estarmos fazendo esse esforco.
E reconhecer que existem varias dimensdes na sua vida e que é preciso
estabelecer com o cbnjuge uma relacdo de confianca e de dialogo, que
contextualiza essas diversas dimensfes na tua vida e que permite avaliar onde
gue nos estamos pecando um pouco mais. Isso a gente tem discutido
bastante e nesse balango tem algumas dimensdes da minha vida que precisam
ser melhor pensadas...[GIl.194].

Na fala deste gerente, sdo identificadas trés etapas para a busca do
equilibrio: conscientizacdo (reconhecimento da existéncia de véarias dimensdes),
que € alcancada por meio da criacdo de uma relacdo de confianca e dialogo;
reflexdo (avaliacdo de onde estda pecando mais) e acdo (discussdo sobre o
balanceamento dessa relagéo).

A conscientizacdo ajuda a minimizar os conflitos entre a préatica gerencial e
as relacdes em familia e a encontrar o equilibrio nessa relacdo, pois € um processo
gue auxilia as pessoas a refletirem sobre suas atitudes e a perceberem o que é certo
ou errado, além de estabelecer limites. Nas falas dos gerentes a seguir, a
consciéncia ajuda a evitar a “contaminacdo” do ambiente familiar pelos conflitos

experienciados na pratica gerencial.
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...eUu Sou uma pessoa muito consciente com relagdo as necessidades de
equilibrar e procurar criar mecanismos que evitem a contaminacdo do seu
ambiente familiar pelos conflitos possiveis decorrentes do dia-a-dia do
trabalho...[GI.140].

...as pessoas sao meio condicionadas desde pequenas a fazerem determinadas
coisas e existe uma regrinha que diz 0 que acontece no trabalho ndo se leva
pra casa, de casa ndo se leva para o trabalho ndo é bem assim mas existe um
esforco nesse sentido. Entdo, quando a coisa ndo é muito complicada existe no
nivel de consciéncia do individuo que néo é para deixar interferir...[GV.81].

O esforco de equilibrio de um dos gerentes segue uma regra: “0 que
acontece no trabalho ndo se leva para casa, de casa nao se leva para o trabalho”.
Nesse caso, também existe a consciéncia de que ndo é bem assim que acontece,
mas ele se esforga para nédo levar fatos do trabalho para a familia e vice-versa.

Para um dos gerentes pesquisados, ndo existe um equilibrio perfeito. A
reflexdo emerge como necessaria para um reposicionamento quando existe um
desequilibrio e representa outra etapa do processo de busca de equilibrio. O
desequilibrio ocorre quando o gerente da4 uma maior atencdo a um espaco social

deixando o outro negligenciado como indica a fala a seguir.

...eu tenho tido a felicidade de poder administrar com relativo sucesso essas
questdes, relativo sucesso porque equilibrio perfeito é muito dificil entdo essas
varias perspectivas que cercam a nossa vida e exigem que a gente dé atencéao
pra cada uma delas. E obvio que maior ou menor intensidade uma fica um
pouco negligenciada, depois volto a retomar, fago uma reflexdo novamente o que

precisa mudar...[GIl.167].

...0 equilibrio & muito mais em proposito hoje do que propriamente uma
realidade mas um propésito muito forte, uma consciéncia que ele tem que ser
percebido...[G].195].

...as escolhas foram feitas e eu ndo sou ingénuo a ponto de dizer que é possivel
equilibrar com toda a tranquilidade todas as dimens&es da minha vida que é
algo que possa ser sistematizado e num passe de magica a gente viva num
mundo idealizado..[G].204].

...eu tenho algumas vezes limitagdes, mas a busca ja € um passo importante a
consciéncia de que a gente ta buscando esse equilibrio mesmo fragil ...[GI.205].

Para ele, a busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as relacbes em
familia € mais um propdsito do que uma realidade. Essa percepcéo € expressa nas
suas falas. Se o equilibrio € mais um propdésito do que uma realidade, entédo ele
ndo existe, mas € uma intencdo que deve ser percebida conscientemente. A
tentativa de equilibrio depende de escolhas, sejam elas profissionais ou familiares, e
isso traz algumas limitacdes. Equilibrar as dimensdes da vida do gerente ndo é algo
gue pode ser sistematizado e num passe de magica leva-lo a viver em um mundo

idealizado.
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O gerente tem consciéncia de que existem limitacdes, mas a busca do
equilibrio ja € um passo importante. A busca, nesse caso, € uma tentativa e implica
na delimitacdo de acgdes.

O gerente também reforca em uma de suas falas que a busca do equilibrio é
um desejo, uma intencdo ou um propasito, como foi indicado anteriormente. Mesmo
desejando o equilibrio, o gerente é consciente de que o relacionamento, seja na
pratica gerencial ou nas relacdes em familia, leva ao surgimento de conflito. Nesse
caso, o conflito emerge quando duas pessoas possuem visdes diferentes, mas a
comunicacdo e o didlogo podem ajuda-los a minimizar os conflitos no

relacionamento visando buscar o equilibrio.

..talvez tenha um pouco mais de intencdo do que fato. E um desejo de
equilibrio muito forte, mas ndo da pra negar que o conflito existe, existe porque
€ da natureza do relacionamento. Quem busca o equilibrio estd dando um
passo importante porque esta fazendo uma reflexdo sobre a sua
situagdo...[G1.190].

5.5.4 A experiéncia como facilitadora na busca do equilibrio entre a pratica
gerencial e as relacdes em familia

Para os gerentes, o alcance da estabilidade na carreira favorece uma maior
preocupacdo com a busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as relagcbes em
familia. Isso indica que essa busca esta associada a experiéncia adquirida com o
tempo dedicado a pratica gerencial e as relacfes em familia.

A proximidade do equilibrio ocorre quando o gerente consegue dosar suas
energias e suas atividades. O verbo dosar tem um significado na fala do gerente,
pois indica uma divisdo, uma mistura em uma proporcdo adequada. Estar mais
préoximo do equilibrio significa canalizar as suas energias e dividir as suas atividades

em uma propor¢ao adequada para a familia e para o trabalho.

...como ja tenho 25 anos de banco e tenho 20 anos de casamento acho que eu
cheguei num ponto assim de saber dosar, dosar as minhas energias, as minhas
atividades pra que chegue mais proximo desse ponto de equilibrio...[GII.79].

...a experiéncia, a tua convivéncia no trabalho, na familia, isso tudo. A
experiéncia vai te dar condigfes de buscar esse ponto de equilibrio...[GII.77].

...eu tento equilibrar o trabalho e a familia com uma reflexdao sobre qual é a
importancia da familia e isso tem aumentado ao longo do tempo. Com a
maturidade a familia tem ganhado um espaco cada vez mais
importante...[G].151].

Segundo os relatos, a convivéncia entre pessoas propicia um acumulo de

experiéncias que ajudam a compreender melhor as situagdes que ocorrem no dia-a-
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dia. A reflexdo € adotada como uma forma para equilibrar a relacdo entre a
atividade gerencial e a familia e o que possibilita essa reflexdo é a maturidade
adquirida ao longo da vida. Nesses discursos, fica evidenciado que a experiéncia
acumulada ajudou estes profissionais na busca do equilibrio. Essa busca pode ser
ratificada pelas palavras “saber dosar” e “tentativa”. A tentativa de equilibrio envolve
uma reflexdo sobre a importancia que cada uma das dimensdes exerce em suas
vidas, além de uma compatibilizacdo de energia e a da delimitacdo das atividades
em cada um dos espacgos sociais.

5.5.5 Conciliacdo de interesses entre a pratica gerencial e as relacdes em

familia

Varios gerentes citaram a palavra conciliacdo para expressar um esforco na
busca do equilibrio entre a pratica gerencial e a familia, o que significa
compatibilizar interesses pessoais, profissionais e familiares de forma
consciente e reflexiva, mediado pelo relacionamento interpessoal, visando minimizar

as tensdes e promover uma relacdo mais equilibrada entre cada espaco social.

[a conciliagdo]... € um desafio. Eu sempre tive essa nocao de que néo seria facil, e
ndo é facil pra mim e néo é facil pra qualquer outra pessoa que tenha esse desafio,
€ preciso enfrentar e ha mecanismos para isso, onde o principal € vocé conseguir
refletir sobre o que é essencial na tua vida, o que tem peso, que peso relativo é
esse; fazer escolhas; saber abrir mao de algumas coisas, também saber a hora
de dizer sim a hora de dizer ndo. N&o tentar agradar a todos nem no trabalho
nem fora dele porque é absolutamente impossivel. Hoje o mundo te exige
bastante vocé precisa ser de certo modo seletivo com relacdo a disponibilidade
do que quer, 0 espagco que quer ocupar, que tipo de habilidade pretende
desenvolver e o que isso pode gerar em termos de demanda de tempo...[GIl.166].

Esta fala revela véarias acbes que ajudam a enfrentar o desafio da
conciliacdo: refletir sobre o que é essencial; estabelecer um peso relativo e fazer
escolhas; abrir mao de algumas coisas; saber a hora de dizer sim e a hora de
dizer ndo; nao tentar agradar a todos nem no trabalho nem fora dele. Também
envolve ser seletivo no que se refere ao espaco que deseja ocupar; avaliar que
habilidades s8o necessérias para ocupar esse espaco e analisar o tempo que
sera despendido no desenvolvimento das habilidades.

... se eu fosse colocar, se fosse possivel colocar uma balancga, as expectativas
profissionais dela e as minhas sempre pendeu mais para 0 meu lado
profissional ser privilegiado em detrimento das expectativas profissionais
da minha esposa. Nos tivemos que tomar essa deciséo e agora estamos fazendo
uma tentativa para equilibrar essa relacdo, de modo que a expectativa
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profissional da minha esposa também seja contemplada. E um equilibrio dificil de
conseguir, mas nos estamos trabalhando fortes nessa dire¢ao...[Gl.26].

No discurso relatado acima, o gerente demonstra ter consciéncia da
dificuldade de encontrar o equilibrio quando as expectativas profissionais de um dos
coOnjuges se sobrepbem a do outro. Em sua experiéncia, a balanca sempre pesou
mais para o seu lado. Para encontrar o equilibrio, € preciso conciliar os interesses
profissionais e familiares, diz ele. No discurso a seguir, o gerente ratifica a sua

preocupacdo em compatibilizar esses interesses.

...evidentemente que tem a preocupacao de equilibrar as outras aspiragbes que
sdo as aspiracdes profissionais da minha esposa. Ela esta a frente de um
pequeno negoécio, de um pequeno empreendimento e eu sinto nela uma motivagao
tremenda para acertar e eu estou fazendo uma forga muito grande para apdia-la
no seu empreendimento. Evidentemente com todas as limitagbes profissionais
gue eu tenho em relagdo a um eventual segundo negdcio, mas eu assumo de
uma maneira de consultoria, conversando bastante, orientando, vendo as
dificuldades que ela esta passando para administrar o seu negdécio, procurando
desse modo fazer com que ela também tenha essa sensacao de sucesso que eu
pude experimentar dentro do banco. Isso é muito importante. Talvez esse
equilibrio passe por isso, por uma busca de apoio na formacdo dela e na
realizacéo profissional...[GI.186].

Nesta fala, o gerente relata o apoio que vem dando a esposa, que esta
motivada e disposta a ser bem sucedida. Esse apoio ocorre pelo didlogo; pela
orientagcdo e 0 apoio na formacgéo; e pela observacdo das dificuldades que ela
atravessa na administracdo do negocio. Compatibilizar interesses para o gerente
também significa ajudar a esposa a ter a mesma sensacdo de sucesso que ele
experimenta no banco. O equilibrio para o gerente passa pelo apoio na realizagéo
profissional de sua esposa. Existe a preocupacdo e o interesse de conciliar o
sucesso profissional da esposa com o sucesso profissional dele.

A conciliacdo de interesses surgiu nas falas de outro gerente envolvendo

duas perspectivas: interesses pessoais e profissionais.

...eu acho que a gente tem que tentar sempre conciliar os interesses, tanto os
interesses pessoais quanto os interesses profissionais...[Gll.4]

...nos, tanto eu quanto a minha esposa, a gente procura justamente isso ai,
manter um equilibrio entre os interesses pessoais e 0s interesses
profissionais...[GIl.175].

...n0s entendemos que ndo podemos ser nem um extremo de um lado nem do
outro. A gente tem que procurar justamente contrabalancgar os interesses &,
néo viver a empresa 24 horas e esquecer os teus interesses particulares com
a familia. A gente valoriza bastante isso...[GII.176].

...a gente tem que procurar justamente contrabalancar esses interesses nunca
esquecendo a familia, mas também néo deixando de lado os interesses da
organizacdo...[Gll.222].
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Para o0 gerente, interesses pessoais e organizacionais devem ser
compatibilizados para que haja o equilibrio. Essa compatibilidade de objetivos € do
casal. A palavra extremo significa valorizar um lado e abandonar o outro, o que
causa desequilibrio na relacdo. Contrabalancar significa encontrar um meio termo
entre os interesses do casal (pessoais e familiares) e os interesses da organizacao.
Um dos gerentes também tem a mesma percepcao sobre a necessidade de conciliar
os interesses. Ele utiliza a expressao “se manter no meio”, ou seja, compatibilizar os
interesses profissionais com o0s interesses familiares como uma forma para
encontrar o equilibrio entre a pratica gerencial e as relacdes em familia. Com essa
afirmacdo, o gerente revela que o equilibrio implica em dar o mesmo peso para 0s

interesses profissionais e familiares.

... eu acho que quando a pessoa nao tem um meio termo, ela exarceba numa
determinada area, se s6 estd direcionada pro trabalho, quer dizer, abandona
totalmente a familia e nédo concilia esses interesses, fica muito para um lado,
desconsiderando o outro, que dizer, o trabalho é o mais importante, a familia em
segundo plano. A gente tem que tentar mais ou menos se manter no meio,
conciliando esses dois interesses ai...[GVI.219].

...tentar conciliar a carreira dela, os interesses dela, da familia em geral, das
minhas filhas. Entdo sempre tentando conciliar, assim, embora tinha as propostas
tentadoras e p6, mas ai ia prejudicar a familia e eu analisava. Eu também ja tinha
imovel aqui e tudo. Teria que me deslocar, e muitas vezes ndo poderia levar a
familia, teria que deixar a familia aqui e ter uma despesa adicional 14, pelo menos
um kitinete para morar l4, no minimo durante a semana...[GVI.135].

...e sempre a gente tentou conciliar os interesses de todos. Para eu ndo me
deslocar, nao ficar muito longe da familia, eu tenho mantido, muitas vezes até um
certo prejuizo de ascensdo profissional mais rapido, em fungcdo de tentar
conciliar...[GVI.138].

O gerente reforca em suas falas que sempre tentou conciliar os interesses de
todos (dele, da esposa e das filhas) e esse interesse coletivo o levou a até ter um
prejuizo na ascenséao profissional. O processo de reflexdo levou-o a pensar sobre
um direcionamento mais fixo para sua carreira, primando por uma carreira na regiao
onde sua familia também pudesse desenvolver as suas atividades. Outro gerente
revela que o fato de sua esposa trabalhar no banco o levou a n&o viver um conflito
familiar que tenha Ihe prejudicado. Isso ocorreu em funcdo da possibilidade de

compatibilizar os interesses profissionais e familiares.

.... eu acho que néo séo todas as situacdes em que podem dar esse conflito, eu
particularmente, ndo vivi assim nada em especial, um conflito familiar que tenha
me prejudicado. Sempre deu pra conciliar, até pelo fato da minha esposa trabalhar
no banco, também, e também ter essa possibilidade de sair, de se transferir, entao
néo teve nenhuma situacgao caracteristica [GIV.135].
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A relacdo entre familia e carreira revelou um conjunto de significados

representativos para os gerentes e serd abordada a seguir.

5.5.6 Priorizacédo da familia em detrimento da ascenséo profissional

Os significados vinculados a essa categoria revelaram que alguns gerentes
priorizaram a familia em relacéo a carreira dentro do Banco do Brasil. Isso ocorreu
em funcdo dos prejuizos que a mudanca de cidade decorrente da ascensao
profissional traria para sua familia. Priorizar a familia implica em um prejuizo para a
carreira. Os gerentes revelaram que a ascensdo também envolve um custo

decorrente da necessidade de mudanca, como ilustram as falas a seguir.

...termina a gente tentando muitas vezes prejudicando ascens&o profissional
para poder conciliar a familia e os interesses financeiros. O cara vai ter um
prejuizo, muitas vezes tera pagar para trabalhar...[GVI.141].

...as vezes as pessoas colocam ai, a familia fica dependendo da carreira. Eu
procurei fazer o contrario, ou seja, eu abri médo, de certa forma, de uma
ascensdo mais rapida ou até de ter um horizonte mais amplo, em razdo da
familia...[GIV.110].

J& outro gerente aponta a possibilidade de existir um sacrificio para a
familia quando ha a intencédo de crescer profissionalmente, de fazer carreira no
banco. O sacrificio envolve a mudanca de cidade. O gerente prioriza o didlogo
com a esposa sobre a possibilidade de compatibilizar uma possivel transferéncia de
cidade, revelando que a conciliagdo ndo depende apenas da determinacdo em

crescer na carreira, mas também da conciliacdo de interesses da familia.

...acho que é tudo questdo de vocé ser determinado. Se eu estou realmente
determinado a galgar um posto maior no banco pode até haver um sacrificio
da familia, até porque se eu tiver que ir pra outra cidade claro que eu vou
escolher a cidade em comum acordo com a minha esposa vé se ela realmente
pode ser transferida pra la pelo tribunal do trabalho se tem tribunal de trabalho
nessa cidade teria que ser dessa forma...[GIII.117].

... eu ja fui convidado agora nesse semestre pra ir pra outro lugar mas eu néao
aceitei até pra um cargo melhor mas eu nédo, aceitei eu tenho que acabar a
faculdade e a esposa ja berrou “oh, vamos pensar bem nao vai assumir nada
antes de falar comigo”, com certeza se ndo der pra ir em fungdo da familia coisa
que eu dou prioridade é pra familia meu relacionamento eu ndo vou meter a cara
ai em uma agéncia se a minha esposa e minha filha ndo vao eu ndo vou ficar
sozinho numa cidade longe acaba a coisa ndo dando certo e ndo é essa minha
intencéo...[GII1.120].

Nesse relato, ele mesmo reforca a necessidade do dialogo sobre questbes
de natureza profissional entre os conjuges, dizendo que ndo tomaria uma decisao

unilateral se isso ndo for uma decisdo colegiada, da familia. Reforca a necessidade
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de compatibilizar interesses e que, na possibilidade de ascensdo a familia seria
priorizada.
Outro gerente relata a existéncia de oportunidades, mas aponta fatores que o

levam a avaliar se valeria a pena ascender na carreira.

...tive a oportunidade de sair, ai ja entra outro dificultador familiar, que os filhos
estdo estudando, estdo numa outra fase da vida deles. Eu poderia até assumir
uma geréncia no interior, mas teria que deixar eles aqui estudando. Ai eu fiquei
pensando, ai sdo duas familias, duas casas pra custear, financeiramente
também né&o vale a pena, entdo, alguns limitadores assim existiram, nesses
aspectos até financeiro, até pela caracteristica de encarreiramento do banco, o
fato de eu estar em um cargo e passar pra outro e ter todas essas
implicagfes...[GIV.114].

Neste discurso, o gerente ressalta que surgiram oportunidades, mas a
situacao dos filhos e também os custos associados a mudanca pesaram na sua
decisé@o sobre a ascenséo na carreira, que estava atrelada a mudanca de cidade e
ele preferiu abrir mao da carreira para priorizar a familia. Nesses relatos, os
interesses familiares estdo acima dos interesses profissionais. O gerente reforcou
em outras falas que a ascenséo néo é significativa, pois existe um custo financeiro e
um custo de adaptacado. Ele reforca que a ascensao funcional implica em mudancas

de cidade e a adaptacéo decorrente dessa mudanca.

...financeiramente nao é significativo, ai vocé tem a mudanca, ai tu chega la na
casa nova, teus mdveis ndo cabem, ai tu tem que comprar tudo novo, ou vende
tudo. Financeiramente, se vocé conversar com cem bancarios do banco, essa
mudanca repetida de lugares sempre tem um custo, ndo s6é o custo da
adaptacédo, mas o custo financeiro...[GIV. 115].

...As vezes a ascens&o profissional implica em mudancas grandes na vida. Tem
que mudar de local. Tem a adaptacdo. Se eu digamos, pesar 0 custo dessa
mudanca, se eu pesar todos os fatores, inclusive o financeiro, que as vezes nao
compensa... me fez tomar essa decisdo de ndo ascender...[GIV. 226].

...hoje, por exemplo, eu estou numa fase em que os filhos tdo se encaminhando
para a universidade. Uma saida daqui, por exemplo, vai implicar em manté-los
aqui. Ir para um outro lugar, financeiramente néo é vantagem. Eu tenho o custo
de uma familia aqui, e tenho que pesar tudo isso nessa decisdo. Evidentemente a
familia, mesmo no financeiro, ela ta junto...[GIV.266].

E ratifica que a mudanca decorrente da ascensdo ndo compensa, pois 0S
ganhos financeiros ndo sao significativos e ainda pode existir prejuizo. Outro fator
presente na decisao do gerente envolve a preocupac¢éo com a formagao educacional
dos filhos.

No relato a seguir, também ressalta que prioriza a familia em relagcdo ao
banco e que pode chegar ao extremo de sair da empresa se uma possivel

transferéncia prejudicar a familia e priva-lo da convivéncia familiar.
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...eu tenho certeza que se eu precisar, se a familia, por qualquer problema que
surgir, olha, ndo da mais pra mim, o banco ta me mandando pra um lugar que eu
nao vou, ndo posso ir, porque se eu for eu vou prejudicar totalmente a minha
familia, eu vou ficar ali longe dela, eu vou ter a oportunidade de privar o
convivio familiar, ai, eu, realmente peco demissao e saio, fagco um acordo com o
banco...[GVI.224].

Os gerentes revelaram que priorizaram os interesses familiares em relacao
aos interesses profissionais ao considerarem a possibilidade de  ascensao
profissional, que € um processo de tomada de decisdo que envolve uma escolha. No
caso dos gerentes a escolha ndo pode ser unilateral e tem a participacdo da familia.
Eles revelaram que a ascenséo envolve mudangas em sua vida e isso traz um custo
financeiro e de adaptacdo. A carreira da esposa, a formacao educacional dos filhos
e a convivéncia familiar também séo indicadores para a tomada de decisdo. Os
gerentes expressaram em suas falas que tiveram prejuizos na sua carreira por
considerarem que a ascensao profissional traria prejuizos para familia. Essa atitude
dos gerentes € considerada uma maneira de buscar o equilibrio entre a pratica
gerencial e as relacdes em familia.

No proximo capitulo, apresento a andlise dos resultados desta pesquisa,

fazendo uma articulacdo com a literatura acerca do tema.

5.5.7 Reflexdes Finais da busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as
relagdes em familia

O equilibrio pode ser definido como a satisfacdo e o bom relacionamento
entre o trabalho e a familia, com um minimo de conflitos de papéis (CLARK, 2000).
Nas falas dos gerentes pesquisados emergiu um conceito de equilibrio diferente do
conceito apresentado, que é bidirecional e envolve uma sensacao de bem estar no
trabalho (realizacdo profissional) que traz uma sensacdo de bem-estar na familia
(tranquilidade no exercicio de papéis) ou vice-versa. Na familia, o equilibrio ocorre
quando o gerente ndo traz frustragdo ou magoa do trabalho e isso gera uma
sensacao de tranquilidade no exercicio de papéis no ambiente familiar. J& na pratica
gerencial, o equilibrio representa uma sensacéo de realizacao profissional, que pode
ser decorrente da ascensdo ou da estabilidade na carreira. A sensacdo de
realizacdo esta vinculada ao reconhecimento e a motivacdo. A busca do equilibrio foi

associada a minimizagao de conflitos de interesses.
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Se as coisas estdo bem no trabalho, um sentimento de bem-estar provoca
um estado de espirito propicio para que as pessoas se relacionem de forma mais
aberta (BARTOLOME e LEVINSON, 1980). Os resultados do estudo de Pittman
(1994) indicaram que a nogdo de ajuste entre o trabalho e familia € um mediador
entre fatores associados ao trabalho e a tensdo na familia. O autor define o ajuste
entre trabalho e familia como uma percepcédo de equilibrio nas trocas multifacetadas
entre a familia e a organizacao do trabalho.

A falta de equilibrio foi percebida pelos gerentes como algo negativo. Se eles
nao estdo bem na familia ha uma repercussdo na pratica gerencial e vice-versa.
Essa nocdo de equilibrio tem efeitos nas atitudes dos gerentes. Uma sensacéo de
mal-estar na familia repercute no desempenho de suas atividades na pratica
gerencial.

A nocédo de equilibrio positivo foi associada pelos gerentes a palavra
harmonia e a de equilibrio negativo a um desequilibrio entre a préatica gerencial e as
relagbes em familia.

Os fatores significativos na busca do equilibrio entre a préatica gerencial e as
relacbes em familia, apontados pelos gerentes, revelaram que na familia eles estao
ligados ao relacionamento com o conjuge. O que possibilita o equilibrio entre a
pratica gerencial e as relagbes em familia é a capacidade de comunicacdo, de
dialogo numa relagéo franca e aberta entre os cénjuges. Se ndo houver um esforco
muatuo, fica dificil compatibilizar os interesses e promover uma relacdo mais
equilibrada. Clark (2000) considera a comunicac¢ao e a participacao ferramentas que
podem ser usadas pelas pessoas para alcancar o equilibrio entre o trabalho e a
familia. Pittman (1994) considera que o ajuste pode ser um facilitador para a
qualidade dos relacionamentos conjugais e a satisfacdo e o investimento no
trabalho.

A busca do equilibrio diz respeito a nao deixar que as atividades
desenvolvidas na organizacdo interfiram nas relacbes em familia; também indica a
necessidade de procurar atender as expectativas da organizacéo e da familia.

Os fatores de natureza interpessoal e organizacional sugerem a existéncia
de uma relagdo entre desempenho profissional e convivéncia familiar como
determinantes para o equilibrio entre a préatica gerencial e as relagdes em familia. Os
conflitos nessas dimensbes (pratica gerencial/relacbes em familia) tiveram

implicacdes nesses dois fatores. Acredito que os fatores apontados pelos gerentes
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na busca do equilibrio sdo essenciais para reduzir o conflito entre 0os espacos sociais
da pratica gerencial e das relac6es em familia.

Na trajetéria em busca do equilibrio, os gerentes revelaram que € um
processo dificil, mas realizavel, e uma das formas para alcanga-lo envolve o
reconhecimento da existéncia de varias dimensfes em suas vidas. A nocao de
equilibrio implica dar a mesma atencédo as varias dimensdes. O desequilibrio surge
quando essa atencdo nao é compatibilizada. Se existe o desejo do equilibrio, ha
uma preocupacdo com a atencdo dada a cada dimens&do, o que ajuda em sua
busca. A analise compreensiva interpretativa fez emergir um processo que pode ser
utilizado na busca do equilibrio, que envolve trés etapas: conscientizacdo, reflexédo e
acao.

A conscientizacdo esta relacionada ao reconhecimento das varias
dimensdes existentes na vida do gerente. A reflexdo envolve uma relacdo
conversacional com o cbnjuge, pautada pelo didlogo e pela confianca, visando
avaliar a intensidade da atencédo dada a cada uma das dimensdes. Esse processo
também ocorre no nivel individual quando o gerente reflete sobre um possivel
reposicionamento em relacdo a uma maior dedicacdo dada a uma dimenséo (pratica
gerencial/familia) em relacdo a outra (familia/pratica gerencial). Ja a acao envolve a
delimitacdo de alternativas para promover o balanceamento nessa relagao.

Ainda na descri¢cdo da trajetéria em busca do equilibrio, a conciliacdo de
interesses entre a pratica gerencial e a familia foi considerada relevante pelos
gerentes, uma vez que 0s interesses pessoais e familiares pesam na ascensao
profissional deles. Essa tentativa de conciliar os interesses profissionais e familiares
também objetiva alcancar o equilibrio entre o espaco social da pratica gerencial e
das relacbes em familia. Entretanto, a ascensao na carreira pode ser relegada se os
interesses da familia ndo forem compatibilizados. Um dos fatores apontados para o
surgimento de conflitos na experiéncia relatada pelos gerentes envolveu a ascensao
na carreira. A estratégia de conciliagdo de interesses pessoais ou profissionais e
familiares, e a ascensdo na carreira € uma delas, foi indicada para minimizar o
conflito entre o trabalho realizado pelos gerentes em suas relagcdes em familia.

Esse processo de conciliagdo entre a carreira e a familia revelou que a
percepcao do crescimento profissional por parte dos gerentes estava relacionada as
escolhas individuais, que envolvem ndo apenas a carreira na organizacdo, mas

também a carreira familiar.
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Dutra (1996) destaca que a carreira envolve, além de uma seqUéncia de
experiéncias vivenciadas no ambiente de trabalho, varios estagios de transi¢cées que
variam em funcdo das pressGes sobre o profissional no contexto e nos varios
espacos sociais em que vive. A carreira também abrange as perspectivas das
pessoas e da empresa. Isso pode indicar que a conciliacdo entre a carreira e a vida
em familia esta associada as expectativas da pessoa, de sua familia e da
organizacdo. Planejar uma carreira, segundo Tachizawa et al (2001, p. 197), é “um
processo continuo de interacdo entre 0 empregado e a organizacao visando atender
aos objetivos e interesses de ambas as partes”.

Na pesquisa realizada com gerentes, essas expectativas apresentam
significados diferentes para os gerentes. Alguns foram levados a investir no
crescimento profissional a partir do momento em que as mudangas na organizacao
colocaram em xeque a sua posicdo enquanto gerente pelo fato de néo ter os
requisitos formais de qualificacéo exigidos para um gestor dentro do contexto que se
delineava para a organizagdo. Ja outros gerentes, ao longo de sua trajetdria no
Banco do Brasil, viveram situagdes diferentes em momentos diferentes de sua vida
em familia. Quando o gestor nao tinha filhos ou os filhos eram pequenos,
compatibilizar a carreira com a familia era mais facil, pois a ascensdo envolvia a
mudancga de cidade e os filhos ndo pesavam tanto na decisdo da mudanga. Os
cOnjuges é que exerciam o papel mais importante, pois também desenvolviam uma
atividade profissional. Varios gerentes encontraram dificuldades para a ascensao
funcional, pois ndo conseguiram compatibilizar 0 seu crescimento na carreira com a
atividade profissional da esposa, indicando que a mudanca de cidade, pré-requisito
para ascensao na carreira, foi um fator limitante. Os custos financeiros e de
adaptacdo decorrentes da mudanca de cidade também foram apontados como
determinantes na decisé@o de fazer carreira no Banco.

Quando os filhos ja sdo adolescentes ou adultos outros fatores séo levados
em consideracao pelos gerentes ao pensarem no seu crescimento na organizacao,
tais como a infra-estrutura da cidade onde moram e a formacéo profissional dos
filhos. Hammer e Thompson (2005) destacam que as pessoas com
responsabilidades envolvendo o cuidado dos filhos, os que possuem familias
numerosas e que cuidam de pessoas mais velhas tendem a vivenciar niveis de
conflito mais elevados entre o trabalho e a familia. Na medida em que os gerentes

pesquisados procuraram avaliar todas as conseqiéncias que uma ascensao na
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carreira poderia trazer para a familia, eles preferiram buscar uma forma de
conciliagdo objetivando minimizar a incidéncia de conflitos e vivenciar uma relacao
mais equilibrada entre a prética gerencial e as rela¢cdes em familia.

Alguns gerentes citaram a palavra lateralidade para ilustrar uma carreira
dentro de um mesmo nivel hierarquico, destacando que o crescimento profissional
na instituicdo pode ser compatibilizado sem necessariamente desenvolver uma
carreira vertical, ou seja, passando de um nivel hierarquico inferior para um superior,
mas exercendo varias fungdes em diversas areas dentro de um mesmo nivel. Tempo
e espaco parecem ser fatores centrais para compreender a conciliacdo entre a
carreira profissional e relagbes em familia quando existe a preocupacdo em
compatibilizar interesses pessoais, profissionais e familiares. Administrar a carreira
significa, entdo, conciliar as expectativas profissionais e familiares. Essa conciliagéo,
segundo Bartolomé e Evans (1980), também evita o transbordamento emocional de
uma dimensado para outra, fator apontado na pesquisa como decorrente do conflito
entre a pratica gerencial e as relagbes em familia.

Para compreender essa percep¢cdo em torno da conciliagdo de interesses
como uma ac¢dao visando a busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as relacbes
em familia, resgato duas das cinco abordagens propostas por Quinn et al (2003)
para a gestdo de conflitos. Uma delas € a abordagem conciliativa, que envolve
acOes visando atender os interesses da outra parte e ndo os proprios interesses.
Outra abordagem é a colaborativa, que também envolve acdes voltadas para a
preocupacdo ndo apenas com O0s interesses pessoais, mas com solucbes e a
colaboracdo. Nessa abordagem, existe a preocupagcdo nado apenas com O0S
interesses pessoais, mas também com os da outra parte, que pode estar relacionada
tanto & familia quanto & organizagdo. E necessario estabelecer uma estratégia que
busque uma solucdo em que todos obtenham éxito e saiam vencedores. ISso
depende de visao e de valores compartilhados.

Os gerentes relataram a necessidade de conciliagdo entre a carreira
profissional e a carreira familiar, numa perspectiva mais de longo prazo, pois o
objetivo é procurar priorizar os interesses familiares. Sennet (2000) coloca que a
flexibilidade e os comportamentos associados a visao de curto prazo sdo geradores
de conflitos entre o trabalho e familia. Acredito que a maior dificuldade para buscar
esse equilibrio envolve a visdo de curto prazo que muitas empresas estabelecem

para que os gerentes tragam resultados, e isso pode demandar tempo de dedicacéao,
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mobilidade e investimento em qualificacdo profissional. No caso dos gerentes
pesquisados, a experiéncia e a maturidade foram fatores que os ajudaram a

gerenciar os conflitos entre a pratica gerencial e as relagdes em familia.



CAPITULO 6 CONCLUSAO: Refletindo sobre a trajetéria percorrida

A redacdo das conclusfes de uma tese é um momento singular para o
pesquisador, na medida em que delimita os ultimos passos de uma trajetoria
percorrida visando alcancar o objetivo proposto para o trabalho, que foi compreender
os conflitos entre a préatica gerencial e as rela¢cdes em familia segundo a percepcao
de gerentes de uma agéncia do Banco do Brasil.

No capitulo anterior, realizei uma analise compreensiva interpretativa dos
resultados do estudo com o objetivo de ratificar a contribuicdo e a relevancia da
pesquisa realizada com gerentes nas perspectivas tedrica, pratica e social.

Do ponto de vista tedrico, considero que o trabalho pode contribuir para o
avanco do conhecimento acerca do tema, sobretudo no contexto brasileiro, em
funcdo da escassez de estudos e da emergéncia de temas ligados a subjetividade
no contexto da atuacdo de gerentes. Numa perspectiva pratica, acredito que 0s
resultados podem levar os profissionais que atuam em cargos gerenciais a refletirem
sobre as suas experiéncias no que diz respeito aos conflitos vivenciados entre a
pratica gerencial e as relacbes em familia. Clark (2000, p. 749) ratifica esse

posicionamento tedrico e pratico ao destacar que “a interacdo entre as
responsabilidades das pessoas no trabalho e na familia se tornam uma preocupacgéo
pratica, assim como uma relevancia teorica”. O tema deste estudo faz parte da vida
das pessoas em sociedade. Por isso, espero que os resultados contribuam para
profissionais que atuam na formulacdo de estratégias e politicas de gestdo de
pessoas a refletir sobre a importancia de vislumbrar o espaco social da familia e do
trabalho como interdependentes (GREENHAUSS; BEUTELL, 1985; CLARK, 2000) e
determinantes na atuacdo profissional. Como o trabalho e a familia estdo
interligados, manter uma relacdo mais harmoniosa entre eles pode beneficiar tanto

as pessoas quanto as organizac¢des (FU; SHAFFER, 2000). Para Chanlat (2000, p.
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71), “o conhecimento das praticas a partir da observacéao vivenciada (....) revela-nos
cada vez mais particularidades importantes na compreensao dos meios estudados”.

Diante dos resultados da pesquisa e da andlise compreensiva interpretativa
realizada, pude constatar o papel central das relagbes em familia na vida dos
gerentes, 0 que me leva a fazer uma reflexdo sobre a representatividade da familia
na sociedade. Os significados atribuidos a familia denotam uma viséo socio-afetiva e
também indicam a sua importancia no estabelecimento de padrées de referéncia
culturais e sociais. Como a familia foi considerada a base de tudo na vida dos
gerentes, os pilares que dao sustentacdo a essas bases sdo a afetividade e o
relacionamento. O carater dindmico da familia também ficou evidente, uma vez que
0s gerentes citam os nucleos familiares (familia de origem e familia que construiram)
como determinantes em seu desenvolvimento pessoal e profissional.

O dialogo, o apoio e a convivéncia se revelaram como bases das relacbes
em familia. Pela andalise dos resultados, pude constatar o quanto essas bases
auxiliam os gerentes a evitar o surgimento de conflitos. O quadro 5, a seguir, ilustra
os significados atribuidos pelos gerentes a familia e apresenta as bases das

relacbes em familia.

SIGNIFICADO DA FAMILIA BASES DA RELACAO EM FAMILIA
- a base de tudo. - dialogo (maneira de compartilhar experiéncias, de dar
exemplos e de aumentar a cumplicidade. E mediado pelo

- 0 sentido da existéncia. respeito).

- uma forma de realizagéo pessoal. . : : s
gaop - apoio (dos pais, da esposa e de pessoas mais proximas na

- espaco mediado pela afetividade e |formagédo e desenvolvimento profissional, no atendimento
pelo relacionamento. das expectativas profissionais e na cria¢do dos filhos).

- determinante na construcdo de |- convivéncia (oportunidade de aprendizado; auxilia na
valores. construcéo de vinculos de afetividade e de conduta. O que
propicia a convivéncia é a relacdo de troca, a capacidade de

- espago onde se estabelecem os ouvir e a tomada de decisdo compartilhada).

primeiros vinculos com a sociedade.

Quadro 5: Espaco social da Familia: significado e bases das relacées em familia.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Vale considerar que as bases das relacdes em familia podem se configurar
como um desafio para muitos profissionais, pois demanda uma visdo soécio-afetiva
pautada no respeito, numa relagdo mais participativa, franca e aberta entre as partes
envolvidas. O didlogo, o apoio e a convivéncia, apesar de terem sido considerados
bases das relacbes em familia, também sédo fundamentais no exercicio da pratica
gerencial. O didlogo com superiores, pares e subordinados pode auxiliar os gerentes

a fomentar agbes visando criar um clima participativo e um ambiente propicio para
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minimizar a incidéncia de conflitos que interfiram na relacdo entre o trabalho e a
familia. O apoio no contexto da pratica gerencial pode ajudar os gerentes a
alcancarem seus objetivos pessoais e profissionais. A convivéncia também é
relevante, & medida que as relacdes interpessoais favorecem a implantacdo de um
sistema de aprendizagem e a institucionalizacdo de um relacionamento interpessoal
centrado na afetividade, na participacdo e na capacidade de ouvir o outro.

O Banco do Brasil passou por varias transformagfes, que tiveram como
objetivo estabelecer um plano de ajustes a um novo cenario empresarial visando
torna-lo mais agil e competitivo. No caso dos gerentes pesquisados, esse contexto
favoreceu o surgimento de conflitos entre a pratica gerencial e as relacbes em
familia, uma vez que passou a demandar mais tempo de dedicacdo dos gerentes
para o trabalho em detrimento da familia, além da necessidade de qualificacdo
profissional visando se adequar as competéncias desejadas a um cargo gerencial. O
contexto e os fatores determinantes delimitam atributos essenciais na pratica

gerencial e sao ilustrados no quadro 6.

O CONTEXTO DA PRATICA GERENCIAL FATORES DETERMINANTES DA PRATICA
GERENCIAL
- comercializacdo de produtos e servigos |- gerenciamento de equipes
bancarios seguindo os parametros legais. - relacionamento interpessoal
- dinAmico e competitivo - desenvolvimento e valorizagéo das pessoas
- foco no mercado sem descuidar dos processos | - preocupagao com 0s interesses do grupo
internos - flexibilidade no estilo de gestédo
- motivador pela amplitude do mercado - gerenciamento das emocdes do grupo
- gestao por resultados - lideranca
- motivag8o para trabalhar em equipe

Quadro 6: O espaco social da prética gerencial
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos resultados da pesquisa.

O contexto da pratica gerencial tem algumas especificidades inerentes ao
ambiente externo da organizacdo e outras vinculadas ao ambiente interno. A
caracterizagdo do contexto, a identificacdo de fatores determinantes na pratica
gerencial, os significados da familia e as bases das relagbes em familia sdo
fundamentais para a compreensdo dos conflitos entre a pratica gerencial e as
relacBes em familia.

No estudo realizado com gerentes emergiu um conceito de conflito na
relacdo trabalho e familia um pouco diferente do proposto por autores como
Greenhauss e Beutell (1985); Hammer e Thomson (2005), Greenhauss e Singh
(2005) e Carlson e Kacmar (2000). Esses autores o definem como um tipo de

conflito de papéis em que as demandas de um dominio (trabalho ou familia) séo
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mutuamente incompativeis com as demandas do outro dominio (familia ou trabalho).
No estudo realizado com gerentes, a palavra trabalho foi substituida por préatica
gerencial e a palavra familia por relagbes em familia. Tomando como base os
resultados da pesquisa e a analise realizada, o conflito entre a pratica gerencial e as
relacbes em familia esta vinculado ao tempo dedicado ao exercicio de papéis no
trabalho e na familia, a incompatibilidade de interesses e as divergéncias de
percepc¢ao e de visdo entre os agentes envolvidos.

Enquanto os conceitos propostos na literatura indicavam o conflito na relagao
trabalho e familia predominantemente como de papéis, a pesquisa realizada com os
gerentes em uma agéncia do Banco do Brasil revelou que esses conflitos podem ser
de papéis, de interesses e também de percepcao (C.f. Motta, 1991). Morgan (1995)
afirma que a origem dos conflitos esta na divergéncia de interesses, mas também
indica que eles surgem nos papéis e nas atitudes das pessoas. Follet (1997)
também considera os conflitos decorrentes da diferenca de opiniées e de interesses.
Tjosvold (1996) indica a existéncia de uma visdo predominante que define o conflito
como interesses opostos.

O quadro 7 ilustra os fatores que desencadearam o surgimento de conflitos
entre a pratica gerencial e as relagdes em familia, assim como as atitudes dos

gerentes visando minimizar a incidéncia dos conflitos nessa relagao.

CATEGORIA SIGNIFICADOS

- diferencas de percepcéo e de visdo

- incompatibilidade de interesses

- falta de clareza no planejamento de suas
atividades

- aumento da complexidade dos papéis gerenciais
- transformacdes ocorridas no Banco

- busca da qualificacao

- possibilidade de ascensdo na carreira

Fatores que geram conflito na pratica gerencial

- incapacidade de dialogar
Fatores que geram conflito nas relagBes em |- interpretacdo da linguagem

familia - diferencas de percepcédo

- divergéncias entre os cdnjuges

- didlogo
Atitudes para minimizar o conflito entre a pratica | - realizagdo de atividades fisicas, de lazer e a
gerencial e as relagdes em familia reflexdo para manter a calma

- segmentacgdo dos espagos sociais

Quadro 7: o conflito na préatica gerencial e nas relagbes em familia
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos resultados da pesquisa.

Na pratica gerencial, os fatores que levaram ao surgimento do conflito séo
decorrentes do contexto vivenciado pelos gerentes, o que me leva a tecer algumas

conclusdes. A primeira delas é que os conflitos na pratica gerencial ndo podem ser
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analisados isoladamente. Nesse quadro, por exemplo, fica evidente que na pratica
gerencial a incidéncia de conflitos esta associada a fatores individuais, grupais e
organizacionais. Outro aspecto a ser considerado envolve a busca da qualificacido
como uma fonte de conflito nas relagcdes em familia. A necessidade de qualificacao
profissional € um pré-requisito para a atuacdo de gerentes nas organizacées em
funcdo do aumento da complexidade do contexto da pratica gerencial. Na verdade, a
busca da qualificacdo € um fator que gera conflito porque reduz o tempo de
dedicacao para a familia.

Ja os conflitos nas relacfes em familia estdo associados a comunicacéo e o
relacionamento. Na pesquisa, 0s gerentes indicaram trés bases para as relacdes em
familia e que podem minimizar os conflitos entre a préatica gerencial e as relacbes em
familia. O didlogo, por exemplo, assume um papel determinante nas relacdes em
familia, pois além de ser uma base das relagcdes em familia, atua na minimizacao de
conflitos e também na busca do equilibrio nessa relacdo. A partir dos resultados da
pesquisa, o diadlogo pode ser definido como uma troca de idéias, de forma franca e
aberta, uma relacdo de confianca reciproca. Na pratica gerencial, o dialogo esta
associado a uma discussdao envolvendo varios pontos de vista visando criar
condicbes para uma decisdo compartilhada. Nas relacbes em familia, ele esta
associado a interacdo entre 0os conjuges, e deve auxiliar na reflexdo dos problemas
em busca de um consenso, na ado¢do de um posicionamento visando alcancar um
objetivo comum.

A realizacao de atividades fisicas e de lazer, além de ajudarem o gerente a
minimizar a incidéncia de conflitos, influenciam a qualidade de vida no trabalho e nas
relagbes em familia. A reflexdo € outro fator determinante na medida em que atua
tanto na minimizacdo de conflitos como € tida como uma etapa na busca do
equilibrio.

A segmentacdo dos espacos sociais foi indicada pelos gerentes como uma
outra acdo visando minimizar os conflitos. O seu objetivo € estabelecer uma fronteira
fisica e psicoldgica. O estabelecimento de uma fronteira dentro de um espaco social
pode ser associada a nocdo de fronteira do sistema proposta por Katz e Kahn
(1987), que se refere “aos tipos de condi¢des de barreira entre o sistema e seu meio,
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0 que ocasiona graus de abertura ao sistema Palavras como linha de

' para Katz e Kahn (1987, p. 76), a abertura do sistema envolve o “o0 grau em que o sistema é
receptivo a todos os tipos de input.
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demarcacdo, barreira, separacdo sdo citadas pelos autores para caracterizar a
fronteira. Pensar na criacdo de um fronteira fisica entre o espaco social da familia e
do trabalho € facil. O dificil é estabelecer uma fronteira psicolégica. Apenas um
gerente afirma que cria essa fronteira visando evitar que os conflitos do trabalho
interfram na familia, mas n&o cria uma fronteira para evitar a interferéncia dos
conflitos da pratica gerencial nas relacées em familia. Nesse caso especifico, a
fronteira € unidireiconal. Na experiéncia de outro gerente, a fronteira psicoldgica
envolve um processo de conexdo mental. Ao ir para o trabalho, existe a conexao
com esse espaco social. Ao sair do trabalho, a conexao para a vida familiar leva a
pensar sobre os problemas e o que precisa ser feito.

Esse processo ndao € facil, uma vez que o0s proprios gerentes nao
conseguem evitar as implicacdes dos conflitos para a pratica gerencial, para as
relacbes em familia e também a sua interferéncia em si préprios. No quadro a seguir,

sao apresentados os significados dessas implicacdes.

CATEGORIA SIGNIFICADOS

- reacBes emocionais (magoa, irritacdo, angustia)
Implicagdes dos conflitos experienciados na |- cansaco fisico

pratica gerencial e nas relagcbes em familia nos | - problemas de saude (estresse, gastrite, insdnia)
gerentes - relagcdes afetivas (discussdes, atitudes
inadequadas)

- reducdo do tempo dedicado a familia

- privagdo do convivio familiar

Implicagbes da qualificagdo profissional e da |- reclamagdes, cobrancgas e pressdes da familia
pratica gerencial nos conflitos familiares - sentimento de inseguranca, de perda por parte
da familia

- divergéncias entre os cdnjuges

- dificuldade para a realizacdo do trabalho
- mudanca de humor

Implicagcdes dos conflitos familiares na pratica | - falta de disposi¢éo

gerencial - preocupacao

- dificuldade de concentracéo

- reducdo no desempenho

Quadro 8: Implicacdes dos conflitos vivenciados pelos gerentes.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos resultados da pesquisa.

De acordo com o quadro acima, os conflitos entre a préatica gerencial e as
relacdes em familia trazem implicacdes para os gerentes. Esses resultados chamam
a atencdo, visto que as rea¢Bes emocionais, 0 cansaco fisico e os problemas de
saude prejudicam a vida do gerente e afetam a sua qualidade de vida dentro e fora
da organizacdo. Walton (1973) cita como um dos critérios para a qualidade de vida o
“trabalho e o espaco total da vida” e destaca que as experiéncias individuais

vivenciadas no trabalho podem ter efeitos positivos ou negativos em varias esferas
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da vida, como por exemplo as relacées com a familia. A sobrecarga de trabalho tem
varios efeitos sobre a vida dos trabalhadores, influenciando o exercicio de papéis no
ambiente familiar.

A interferéncia de um papel no outro, de acordo com Quental e Wetzal (2002,
p. 2) pode “provocar sintomas de natureza psicologica, como ansiedade, fadiga e
irritabilidade”, dificultando a relacdo entre os dois papéis.

Tremblay (2004) relata estudos que comprovaram a dificuldade de pais
conciliarem as obrigagfes profissionais e familia em funcdo da falta de tempo e isso
0s levou a se sentirem extremamente estressados e angustiados. A autora indica
que entre as varias solucbes plausiveis, possiveis e aplicaveis, a flexibilidade do
tempo para o trabalho como uma forma de conciliar o trabalho com a familia € a que
apresenta maior interesse para empregadores e empregados.

Isso evidencia a necessidade dos profissionais que atuam em cargos de
geréncia, além dos responsaveis pela formulacdo de estratégias de gestdo de
pessoas, estabelecerem acgbes visando avaliar essas implicagbes do trabalho na
vida familiar e vice-versa.

Essa questdo deve ser colocada no epicentro dos programas de formacao e
desenvolvimento gerencial, uma vez que os conflitos tém efeitos para os gerentes,
para sua familia e também para a organizacdo. Além das pressdes do contexto da
atividade gerencial, os gerentes sofrem os efeitos das cobrancas da familia. Como
eles precisam dedicar tempo ao trabalho e a qualificacao profissional, o tempo para
a familia é reduzido, gerando reclamacdes e cobrancas e consequentemente
provoca o surgimento dos conflitos. O clima familiar é afetado e isso incomoda 0s
gerentes, 0 que muitas vezes os leva a tomarem atitudes inadequadas.

Ao vivenciarem conflitos familiares, ha uma repercussdo no exercicio da
pratica gerencial que coaduna na reducdo do nivel de desempenho. Isso ocorre
porque 0s gerentes ndo conseguem se “desligar” dos conflitos familiares quando
estdo no ambiente de trabalho e isso acaba afetando toda a sua concentracéo, a
sua disposicao.

Esses resultados indicam a necessidade de a empresa estar ciente de que o
desempenho dos gerentes é extremamente afetado por conflitos familiares, o que
reflete no proprio desempenho da organizacdo. Motta e Vasconcellos (2002)
consideram que os conflitos de papéis afetam a satisfacdo no trabalho e tem um

custo elevado na medida em que afeta as dimensfes emocional e interpessoal. Uma
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outra conclusdo do estudo é que os conflitos familiares também representam um
custo para a organizagao.

Esse novo cenario que se delineia na vida dos gerentes indica um processo
de transformacao decorrente das mudancas no ambiente empresarial e nas relagbes
em familia. No caso dos gerentes pesquisados, todas as suas esposas trabalham e
as responsabilidades na educacédo dos filhos e das atividades domésticas, em sua
maioria, precisam ser compartilhadas.

Nesse contexto, o tempo parece ser um fator determinante. Na pesquisa
realizada com gerentes, esse fator foi tdo significativo que acabou se destacando,
pois é tanto um fator causador de conflitos como capaz de minimiza-los. Isso pode
ser ratificado por Walton (1973) quando afirma que o tempo e a energia dedicados
ao trabalho podem causar ou sinalizar deficiéncias em situagdes familiares.

O tempo dedicado a pratica gerencial foi considerado um gerador de conflitos
na familia, na medida em que existe a necessidade, por parte dos gerentes, de
dedicar mais tempo para a organizagdo. Além disso, a busca da qualificacdo
profissional também gera conflitos na familia, mas ndo gera conflito no exercicio da
pratica gerencial. Diante dessas consideracfes, uma conclusdo que se pode tirar
desses resultados é que a atividade profissional exerce grande influéncia na
regulacédo do tempo dos gerentes. De todos os agentes envolvidos no processo, a
familia € a mais prejudicada porque o tempo dedicado a mesma é o Unico que €
flexivel.

A nocéo de tempo também € outro ponto relevante nos resultados do estudo.
A nocdo de tempo objetivo, regulado pelo relégio, pela agenda, predomina na vida
dos gerentes. Eles s6 indicam uma conotacao de tempo subjetiva quando abordam
situacOes ligadas as relacdes em familia.

Um outro aspecto envolve a gestdo do tempo para a préatica gerencial. Os
gerentes indicaram procedimentos adotados por eles para otimizarem o tempo
nesse espaco social, destacando o uso da agenda, a delegacéo e a priorizagao das
atividades, que os ajudam a gerenciar os seus horarios. As normas e rotinas
institucionais também tém influéncia na gestdo do tempo. A natureza da atividade
realizada e o perfil do gestor também s&o indicadores presentes na gestdo do
tempo. Na trajetéria dentro do Banco do Brasil, os gerentes indicam que o tempo no
exercicio da pratica gerencial sofre influéncia do tipo de atividade que o gerente

realiza. I1sso acontece em funcdo das vérias areas de atuacdo do banco. E evidente
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gue um gerente da Agéncia Setor Publico gerencia o seu tempo de forma diferente
de um gerente que atua em uma agéncia de varejo. Isso indica uma forte relacdo
entre tempo, contexto e natureza da atividade gerencial.

Os resultados sobre a nocdo de tempo entre a pratica gerencial e as
relagbes revelaram que alguns gerentes procuram segmentar o tempo em cada
espaco social e estabelecem uma fronteira psicologica para evitarem a interferéncia
de uma dimensdo em outra. Essa nocéo de segmentacgao é objetiva e racionalizada.

O quadro 9 sintetiza os resultados referentes ao tempo como um mediador

de conflitos entre a pratica gerencial e as relacdes em familia.

CATEGORIA SIGNIFICADOS

- reduz o tempo dedicado a familia

- gera conflito na familia

- coloca o tempo para familia a margem do tempo
dedicado a pratica gerencial

- gera pressao por parte da familia

- é regulado pela organizagdo

Tempo dedicado a pratica gerencial

- no periodo da noite e nos finais de semana

- usado para estreitar o relacionamento e a
convivéncia com a familia

Tempo dedicado a familia - a sua escassez prejudica o convivio familiar

- consciéncia da necessidade de maior dedicacéo
de tempo para as relacdes familiares.

- reduz o tempo dedicado a familia

- gera conflito nas relagBes familiares

Tempo dedicado ao estudo - ndo exerce influéncia sobre a pratica gerencial

- se situa a margem do tempo dedicado a pratica
gerencial

- existéncia de uma relacdo de dependéncia
- percepcdo de tempo mais objetivo do que
subjetivo

Tempo entre a pratica gerencial e as relacdes em . . )
P P 9 ¢ - necessidade de melhor dimensionamento de

familia X

tempo para cada espaco social.

- segmentacdo do tempo em cada espaco social

- estabelecimento de uma fronteira psicolégica

- delegacao de atividades

- elabora¢&o de uma agenda

- gestado dos horarios e priorizacao de atividades
Gestao do Tempo para a pratica gerencial - influenciada por normas, rotinas e pelo ritmo de

trabalho
- depende do estilo de gestdo, do perfil do gestor
e do planejamento da agéncia

Quadro 9: o tempo como mediador de conflitos entre a pratica gerencial e as relagées em familia.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos resultados da pesquisa.

Além dos gerentes destacarem como vivenciam o conflito, também indicaram
gue buscam o equilibrio entre a vida profissional e as suas relacdes em familia. Essa

busca do equilibrio esta associada ao bem-estar profissional e familiar. A sensacgéo
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de bem-estar envolve realizac&o profissional e tranquilidade no exercicio de papéis.
Essa sensacdo de bem-estar leva a um sentimento de conforto (PITTMAN, 1994)
entre o gerente e a familia. No quadro 10, extraido da andlise dos resultados,
destaco os significados, as etapas e os fatores significativos na busca do equilibrio

entre a pratica gerencial e as relacfes em familia.

CATEGORIA SIGNIFICADOS

- um meio termo no exercicio de papéis visando
evitar que uma dimensdo demande mais tempo
gue a outra e leve ao surgimento de conflitos.

- minimiza a incidéncia de conflitos de papéis e de
interesses.

- minimiza a interferéncia de um espaco social no
outro.

- compatibiliza a atencdo aos dois espacos
sociais.

Busca do Equilibrio entre a pratica gerencial e as
relacbes em familia

- conscientizacdo (da existéncia de varias
dimensbes na vida do gerente);

Etapas para a busca do equilibrio entre a pratica | - reflexdo (sobre o nivel de dedicacdo dado a
gerencial e as relagdes em familia cada dimenséo); e

- acdo (para promover o balanceamento nessa
relacao).

- o dialogo, a relagdo franca e aberta entre os
cOnjuges.

- administracdo de atividades realizadas no
trabalho

- atendimento as expectativas da organizagéo e
da familia.

- reflexdo decorrente da maturidade e acumulo de
experiéncias

- aprender a dosar suas energias e atividades.

- estabilidade na carreira.

- conciliacdo de interesses

- priorizacdo da familia em detrimento da
ascensdao profissional.

Fatores significativos na busca do equilibrio entre
a pratica gerencial e as relagbes em familia

Quadro 10: A busca do equilibrio entre a pratica gerencial e as relagcdes em familia.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos resultados da pesquisa.

Esse quadro vincula a busca do equilibrio com o tempo, a minimizacéo de
conflitos e delimita a importancia de compatibilizar a atencédo para cada espaco
social. E como conduzir esse processo? Conscientizacao, reflexdo e acdo sobre a
maneira como vivenciam cada dimensao sao etapas que podem ajudar as pessoas a
delimitarem uma maneira para encontrar o seu equilibrio entre o trabalho e a familia.

O que pode facilitar essa busca sdo os fatores indicados pelos gerentes
nesse processo de busca. Esses fatores estdo intimamente ligados ao
relacionamento familiar, o atendimento das expectativas da organizagdo, a

conciliagdo de interesses, a experiéncia e a estabilidade na carreira.
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Vale ressaltar que alguns aspectos estédo integrados. A partir do momento
em gue os gerentes alcancam a estabilidade na carreira, fica mais facil conciliar os
interesses e também definir prioridades para suas vidas. A pesquisa foi realizada
com profissionais que possuem estabilidade na carreira e isso facilita esse processo
de busca. Outro aspecto, decorrente da estabilidade na carreira, envolve a
experiéncia e a maturidade dos gerentes. Esse fator é determinante nas relacées
profissionais e familiares, pois as experiéncias vividas promovem aprendizado e
ajudam a eleger prioridades para a vida.

No que se refere a carreira, ficou evidenciada a sua influéncia na busca do
equilibrio. O crescimento profissional para aqueles que atuam em uma organizacao
financeira, sobretudo em bancos, estd intimamente ligado a qualificacdo e
desempenho profissional, mas também a necessidade de mudanca de cidade.
Nesse processo, a familia sofre os impactos da mudanca. Os custos financeiros e de
adaptacdo também sdo considerados na decisdo de ascensdo profissional. Esses
fatores influenciam o equilibrio entre o exercicio de uma atividade profissional e as
relagBes em familia. Walton (1973) considera que a transferéncia de cidade tem um
custo psicologico e social porque afeta as redes sociais, sobretudo a dos amigos e
familiares.

Da mesma forma que o conflito surge quando existem divergéncia de
interesses, a busca do equilibrio se da quando esses interesses sao conciliados. A
conciliagdo entre carreira e vida familiar emerge como um tema essencial na
minimizacdo de conflitos e na busca do equilibrio entre a préatica gerencial e as
relacbes em familia. Para Walton (1973) a palavra equilibrio pode expressar a
relacdo entre o trabalho e o espaco total da vida. O autor destaca que o equilibrio
esta associado ao horéario de trabalho, as demandas da carreira, as exigéncias de
viagens que ndo afetem o tempo dedicado a familia regularmente. Além disso, o
equilibrio envolve o crescimento na carreira sem que isso impligue em mudanca de
cidade.

Diante dos resultados da pesquisa, posso afirmar que existem alguns pontos
gue merecem destaque. O primeiro deles envolve a contribuicdo das relagcdes em
familia no desenvolvimento de uma atividade profissional. As esposas, no caso
desta pesquisa, parecem ter um papel determinante na carreira dos gerentes. As

trés bases das relacbes em familia emergiram em varias se¢cdes como forma de
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minimizar conflitos e buscar o equilibrio entre a pratica gerencial e as relacées em
familia.

Outro aspecto que merece destaque envolve as consequéncias dos conflitos
para os gerentes. Existe uma forte evidéncia de que os conflitos vividos tanto na
pratica gerencial e nas relagdes em familia causam problemas emocionais, fisicos,
de saude, além de prejudicarem o relacionamento familiar. Sera que vale a pena
priorizar o tempo dedicado para atividades profissionais e de qualificacéo se ele traz
tantos problemas emocionais, fisicos, de saude e interferem nas relacdes afetivas?

Além disso, os conflitos vividos no ambiente familiar trazem implicacdes no
desempenho dos gerentes no contexto da pratica gerencial. Se as organizacdes
desejam manter niveis de desempenho gerenciais visando ajuda-las na consecucao
de estratégias, devem inserir a questdo da relacdo trabalho e familia em suas
politicas de gestdo de pessoas, sobretudo nos programas de qualificacdo, na
flexibilidade na jornada de trabalho, nos planos de carreira, na avaliacdo de
desempenho, na qualidade de vida e também no clima organizacional.

O tempo assume um papel determinante no surgimento de conflitos
familiares e existe uma relacdo de dependéncia do tempo dedicado a familia em
relacdo ao tempo dedicado para a pratica gerencial e para a qualificacao.

A busca do equilibrio € uma estratégia para a minimizacdo de conflitos e
esta intimamente ligada a conciliacdo de interesses, a estabilidade na carreira, a
experiéncia e ao relacionamento familiar. Fu e Shaffer (2000), apos realizarem um
estudo sobre determinantes do conflito entre o trabalho e familia, ressaltam em suas
conclusdes que o equilibrio entre esses dois dominios ¢é um desafio para os
profissionais de recursos humanos. Nesse sentido, € necesséario aprofundar os
estudos sobre o equilibrio ou o balanco entre o trabalho e familia visando ampliar a
compreensao desse aspecto essencial para as organizacfes e as familias. Pittman
(1994) concluiu, apds a realizacdo de uma pesquisa com casais, que existe uma
relacdo entre ajuste e tensdo no casamento. Quanto maior o ajuste, menor a tensao.
Esses estudos demonstram o quanto a busca do equilibrio pode ajudar os gerentes
a viverem relacionamentos familiares mais harmoniosos e manterem bons niveis de
desempenho na pratica gerencial.

Todas as questdes discutidas nesse estudo sdo fundamentais na vida das
pessoas, sobretudo para o bem-estar das familias, o desempenho das empresas e a

sociedade em geral. Os profissionais e as organizacfes precisam estar atentos para
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a necessidade de avaliar o impacto que as transformacfes organizacionais, sociais e
culturais trouxeram para a vida das pessoas.

Diante dessas consideracfes, considero que o0 estudo apresenta varias
limitagOes. A primeira delas envolve a abordagem utilizada. N&o posso generalizar
os resultados, mas espero que eles contribuam para levar os profissionais que
atuam em cargos gerenciais a um processo de reflexdo, além de despertar o
interesse de pesquisadores na realizacao de estudos complementares.

Outro ponto a ser considerado € que a pesquisa foi realizada com seis
homens casados, com uma carreira estabilizada no Banco do Brasil e que atuam em
um contexto especifico. Portanto, os resultados se referem as experiéncias dessas
pessoas, articuladas com a literatura sobre o tema e interpretadas pelo pesquisador.
Recomenda-se a realizacdo de estudos complementares com mulheres casadas,
além de gerentes em inicio de carreira.

Em seguida, apresento alguns direcionamentos para a realizacao de futuros

estudos.

6.1 IMPLICACOES E DIRECOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Ao chegar ao final da trajetoria desta etapa da minha vida académica,
acredito que ampliei a minha compreensédo sobre o tema estudado e pude vivenciar
momentos marcantes, que me levaram a refletir sobre varios significados dos
conflitos entre a pratica gerencial e as relagdes em familia. J& me deparei com varios
conflitos e vivi um intenso aprendizado ao tentar captar os significados das
experiéncias dos gerentes pesquisados.

Considero que este estudo traz contribuicbes para a compreender 0S
vinculos entre a pratica gerencial e as relacdes em familia. A andlise dos temas
revelados pela analise compreensiva interpretativa leva-me a sugerir algumas
implicacdes e direcdes para futuras pesquisas, uma vez que o tema é complexo e
multifacetado, e isso demanda alguns cuidados. Acredito que os estudos abordando
o conflito entre a pratica gerencial e as relacdes em familia podem considerar o
género, a personalidade, o contexto, o tipo de trabalho, o estagio da carreira (HALL;
RICHTER, 1988; KOSSEK et al, 1999) e reconhecer que existem conexdes

espaciais, temporais e comportamentais na relacdo entre o trabalho e a familia
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(CLARK, 2000). Esses aspectos podem auxiliar os pesquisadores interessados em
compreender essa relacao a delimitar claramente sua questao de pesquisa.

Tomando como base as conclusfes apresentadas no estudo realizado com
gerentes, acredito que este trabalho indica alguns direcionamentos para a realizacao
de novos estudos qualitativos, com o intuito de aprofundar a compreensao dos
vinculos entre a pratica gerencial e as relacbes em familia. Tais estudos podem ser
direcionados pelas seguintes questdes de pesquisa:

- como as mulheres vivenciam o conflito entre a pratica gerencial e as
relacbes em familia?

- como gerentes em inicio de carreira vivenciam o conflito entre a pratica
gerencial e a familia?

- como gerentes, em diferentes estagios da carreira, vivenciam o tempo entre
a pratica gerencial e as relacbes em familia?

- quais os vinculos entre o estagio na carreira e o equilibrio entre a pratica
gerencial e a familia?

- quais emocdes sado percebidas pelos gerentes ao vivenciarem conflitos
entre a pratica gerencial e a familia?

- quais fatores minimizam os conflitos entre a pratica gerencial e as relagdes
em familia?

- que fatores podem contribuir na busca do equilibrio entre a préatica gerencial
e as relacdes em familia?

- gue estratégias podem ser adotadas pelos gerentes para conciliar
interesses profissionais e familiares?

As questdes de pesquisa sdo direcionadas para o0 contexto da pratica
gerencial e das relacdes em familia, pois ha interesse em desenvolver uma linha de
pesquisa para gerar um corpo de conhecimentos teéricos e praticos e ajudar a
compreender alguns significados que permeiam a vida dos gerentes.

As implicagbes para novos estudos me possibilitaram delinear novos
caminhos a serem trilhados. Tenho a sensacdo de que ndo cheguei ao fim, mas ao

inicio de uma nova trajetéria, de uma nova vida.
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APENDICE 1

CARTA DE APRESENTACAO PARA OS PARTICIPANTES DA PESQUISA

- 3
.

f

&

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
COORDENADORIA DO CURSO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO
CAMPUS UNIVERSITARIO - TRINDADE - CAIXA POSTAL 476
CEP: 88040-900 - FLORIANOPOLIS - SANTA CATARINA
FONE: (0xx48) 331.7004

Florianopolis, 05 de novembro de 2003.
Prezado Senhor

Anielson Barbosa da Silva, meu orientando do Doutorado em Engenharia de
Producao da Universidade Federal de Santa Catarina, esta realizando uma pesquisa
sobre o tema Trabalho e Vida Pessoal de gerentes. Em sua fase atual, o trabalho
possui 0 seguinte titulo: “Ser Gerente: uma abordagem fenomenoldgica das
dimensdes trabalho e familia”.

O objetivo central do estudo é “compreender como 0s gerentes de uma instituicao
bancaria vivenciam o conflito na relacdo trabalho e familia”. Trata-se de uma
pesquisa de natureza qualitativa, orientada por um paradigma interpretativo e por um
método fenomenoldgico. Na fase de coleta de dados, pretende-se realizar trés
entrevistas com sete gerentes, e cada uma delas com uma duracdo média de 50
minutos. As entrevistas serdo agendadas com antecedéncia e o intervalo entre elas
€ de oito dias. Por meio da coleta de dados, o pesquisador pretende capturar 0s
significados presentes nas experiéncias vividas dos gerentes no trabalho e na
familia. As informacgdes obtidas serdo confidenciais.

Para viabilizar a pesquisa, venho, por meio desta, solicitar a sua participacdo na
entrevista, que sera transcrita posteriormente e submetida a sua apreciacdo para
confirmagéo das informacdes fornecidas. Durante o periodo de analise dos dados,
destaco a possibilidade de Anielson precisar esclarecer ou aprofundar alguns pontos
da entrevista concedida.

Agradecendo antecipadamente a atencao de V.S2.,despeco-me,

Atenciosamente,
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TEMA:

O ESPACO SOCIAL DAS RELACOES EM FAMILIA

230

Discurso na Linguagem do Gerente

Unidade de Significado

Categoria

Rede de Significados

Assercdes
articuladas do
Discurso

Gl.24 — Eu destacaria principalmente o apoio que a minha
esposa me deu no meu projeto profissional.

O apoio da esposa em relagéo ao projeto
profissional é destacado pelo gerente.

Bases das relagbes em
familia — apoio

Gl.24, GI.176, GI.183, GII.191,
GlI.204, GVI.118, GVI.121

O apoio da esposa foi
destacado com um fator que
ajudou no desenvolvimento do
projeto profissional do gerente

Gl.54 — a familia também significa o sentido da propria
existéncia é algo que tem um valor fundamental.

A familia representa o sentido da
existéncia.

Representacéo da familia

Gl.54, GI.58, GIl.69, GI.70,
Gl.293, GIL8, GIl.60, Gll.62,
GII.250, GlI.61, GIII.63, GIII.157,
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIV.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVI.252,
GVI.254

Representagdo da familia.

G158 — um dos valores fundamentais que a minha mae
deixou ela ja faleceu faz 7 anos foi a seriedade a
honestidade o valor aos estudos a dedicagéo aos estudos.

Valores adquiridos com os pais.

Representacao da familia

Gl.54, GI.58, GIl.69, GI.70,
Gl.293, GIl.8, GIl.60, Gll.62,
GII.250, GlII.61, GIII.63, GII.157,
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIv.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVI.252,
GVI.254

Nesse discurso, é importante
destacar o papel que os pais
representam na transmissao
de valores para os filhos.

Gl.69 — meu pai era um homem mais autoritario nédo tinha
muito contato com ele.

O pai era autoritario e ndo tinha contato
com ele.

Representacéo da familia

GlL.54, GI.58, GI.69, GL70,
Gl.293, GIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, Glll.61, GIII.63, Gll1.157,
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIv.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVIL.252,
GVI.254

Relacdo com o pai.
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G1.70 — é bem diferente do contato que eu tenho hoje com
as minhas filhas.

O contato com as filhas é diferente do
contato que teve com o pai.

Percebendo a
representacao da familia

Gl.54, GI.58, GL69, GI.70,

Gl.293, GIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, GlIl.61, GlII.63, Gll1.157,
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIv.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVIL.252,
GVI.254

Nesse discurso, o Gerente
destaca que o] seu
relacionamento com as filhas
é diferente do que manteve
com o pai.

Gl.71 — as familias de hoje especificamente quem tem mais
acesso a informacgdo sabe como é importante o dialogo,

As familias de hoje tém mais acesso a
informagéo e por isso o didlogo, a

Bases das relagbes em
familia - didlogo

Gl.71, G1.185, Gl.212, GlIl.46,
GVI.167

Nesse discurso, o Gerente
ilustra a mudanca ocorrida nas

estar junto, dar o exemplo. proximidade, o exemplo séo importantes. relacdes familiares em
decorréncia de um maior
acesso a informacéo.

Gl.161 — Eu me vejo como um pai cada vez melhor mais | Deseja ser um pai cada vez melhor, mais | Percebendo o significado | GI.161, GII.34, GIV.78, GIV.81, | Desejo em relacéo a

confiante mais participativo esse é o meu desejo tenho e
existe limitagcdes pra isso.

confiante e participativo, mas enfrenta
limitacdes para isso.

da paternidade e da

relacdo com os filhos

GIV.83,
GIV.259

GIV.169, GIV.170,

paternidade.

Gl.163 — eu vejo o futuro da minha familia como
consequéncia de algo que esta sendo construido ao dia-a-
dia é uma estratégia de convivéncia familiar que tem no
dialogo, na boa vontade no amadurecimento no estudo em
conjunto todos buscando melhorar no sentido de unido a
cada dia eu vejo como algo sem muito atropelos eu to num
momento de bastante otimismo em relac&o as possibilidade
do convivio familiar que vem melhorando a cada ano.

O futuro da familia é construido no dia a
dia.

A estratégia de convivéncia familiar é
pautada no didlogo, na boa vontade, no
amadurecimento, no estudo coletivo.

O convivio familiar vem melhorando a
cada ano e isso gera otimismo.

Bases das relagbes em
familia - convivéncia

Gl.163, GIl.37, GII.39, GIL73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GVI.
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Nesse discurso fica evidente
que o desenvolvimento da
familia € um processo diarios
e que requer uma convivéncia
pautada na boa vontade, no
didlogo, no amadurecimento,
no estudo coletivo.

GI.176 — eu em conversa com a minha esposa sempre tive | Apoio da esposa Bases das relagbes em | Gl.24, Gl.176, GI.183, GIl.191, | Nesse discurso, como em
um apoio muito grande. familia — apoio Gll.204, GVI.118, GVI.121 outros, 0 apoio da esposa é
fundamental para o Gerente.
Gl.183 — ela de certo modo aceitou renunciou essa | A esposa renunciou o seu trabalho pela Bases das relagbes em | Gl.24, GI.176, GI.183, GII.191, | Nesse discurso, nota-se que a
possibilidade por acreditar que nés estamos construindo | expectativa de crescimento de médio e familia — apoio Gll.204, GVI.118, GVI.121 esposa abdicou de uma
algo juntos estava no banco do Brasil com uma expectativa | longo prazo do marido. atividade  profissional  por
de médio a longo prazo que é a expectativa que o banco do acreditar  no marido e
Brasil oferece e a minha esposa aceitou essa expectativa. vislumbrar expectativas de
médio e longo prazos.
GI.185 — ela amarrou o futuro dela ao meu de uma maneira | O casal buscou compatibilizar o Bases das relagbes em | GIl.71, GI.185, Gl.212, GlIl.46, | A maturidade fez o Gerente
incondicional naquela época mas as coisas evoluem o | crescimento profissional de maneira familia - didlogo GVI.167 refletir sobre a importancia de
tempo passa a maturidade vem e vocé vé que o ideal é se | sintonizada e harmodnica para evitar o compatibilizar o crescimento
o casal trabalhe e cresgca de uma maneira mais sintonizada | distanciamento intelectual e diminuir a profissional de forma
possivel mais harmoénica possivel, sob pena de até se | capacidade de dialogo. sintonizada e harmoniosa.
distanciar até talvez intelectualmente e isso podera gerar Esse aspecto é importante
um desconforto em termos de capacidade de dialogo. para o relacionamento.
Gl.212 — eu acho que a cumplicidade tem aumentado a | A cumplicidade é decorrente do Bases das relagbes em | Gl.71, GI.185, GIl.212, GlII.46, | Cumplicidade com a esposa é

medida que a gente tem construido projetos com um
sentido de compartilhamento € isso que eu percebo.

estabelecimento de objetivos e projetos
de forma compartilhada.

familia - didlogo

GVI.167

consequéncia do
desenvolvimento de objetivos
e projetos compartilhados.
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Gl.293 — Esperanca, amor, alegrias, tristezas, ansiedade,
medo.

Familia é esperanca, amor, alegrias,

tristezas, ansiedades, medo.

Representacéo da familia

GlL.54, GI.58, GI.69, GL.70,
Gl.293, GlIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, Glll.61, GIII.63, Gll1.157,

Significado da palavra familia.

GIV.34, GIV.35, GIV.38,

GIV.168, GIV.220, GIV.229,

GIV.231, GIV.237, GIV.274,

GV.101, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GlI.8 — acima do trabalho vem a familia. A familia esta acima do trabalho Representacdo da familia | GI.54, GI.58, GI.69, GI.70, | Coloca a familia em primeiro

Gl.293, GII.8, GII.60, GII.62, | plano.

GII.250, GlII.61, GlI1.63, GlII.157,

GIV.34, GIV.35, GIV.38,

GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIV.237, GIV.274, GV.101,

GVI1.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
Gll.34 - por mais idoso mais experiente que na pessoa | A relagdo com os filhos vivencia situagdes | O significado da | Gl.161, GII.34, GIV.78, GIV.81, | Nesse discurso, o Gerente
possa ser mesmo numa relagdo com uma crianga ele | novas que giram aprendizado paternidade e da relagdo | GIV.83, GIV.169, GIV.170, | destaca que o relacionamento
sempre vai ter situagbes novas, vai ter sempre alguma com os filhos GIV.259 com 0s filhos gera

coisa a aprender.

aprendizado.

GII.37 - tomar as decisdes compartilhadas.

DecisGes em familia devem ser tomadas

de forma compartilhada.

Bases das relagbes em
familia — convivéncia.

Gl.163, GIl.37, GII.39, GII73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GV
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Aspecto a ser destacado:
decisfGes compartilhadas.

GII.38 - um modelo ideal seria isso vocé ter esse ambiente
dentro de casa.

Modelo ideal de familia é aquele onde ha

convivéncia harmoniosa.

Bases das relagbes em
familia — convivéncia.

GlL.163, GIL37, GIL.39, GII.73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GV
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Esse modelo ideal envolve
compartilhar ~ solugbes e
atitudes, promover uma
relacdo de troca estimulando o
dialogo e tomada de decisédo
compartilhada.

GII.60 - A familia é a base de tudo na minha vida

Familia é a base de tudo.

Representacéo da familia

GlL.54, GI.58, GI.69, GL70,
Gl.293, GlIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, Glll.61, GIII.63, Gll1.157,

Nesse discurso, o Gerente
destaca que a base de tudo é
a familia. Pode ser o titulo do

GIV.34, GIV.35, GIV.38, | tema na andlise.

GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIV.237, GIV.274, GV.101,

GVI1.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GlI.62 — eu me considero uma pessoa feliz, mas tudo parte | A familia é a base da felicidade. Representacdo da familia | Gl.54, GI.58, GI.69, GI.70, | O que representa a familia.
da minha familia. Gl.293, GII.8, GII.60, GlI.62,

GII.250, GlIl.61, GIII.63, GIII.157,

GIV.34, GIV.35, GIV.38,

GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIv.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254

GII.73 - a gente vé, busca soluges mais adequadas.

Busca de solu¢des mais adequadas.

Bases das relagbes em
familia — convivéncia.

Gl.163, GIl.37, GII.39, GIL73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GVI.
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Visdo
solugdes.

compartilhada  das
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Gll.204 — Gragas a Deus tenho conseguido um apoio muito
grande da minha familia naquelas decisGes mais dificeis
que a gente tem que tomar eu procuro sempre ouvir o0 que
a minha familia pensa a respeito e com isso tenho
conseguido tomar as decisdes assim que nao tenha um
impacto negativo pra minha familia..

Apoio da familia nas decistes. A
discussé@o em familia sobre uma deciséo
a ser tomada minimiza o impacto negativo
sobre ela.

Bases das relagbes em
familia — apoio

Gl.24, Gl.176, GI.183, GIl.191,
GlI.204, GVI.118, GVI.121

Apoio da familia.

GlI.250 — existe ai essa relagdo de trabalho e familia eu
acho justamente o seguinte, familia vem em primeiro lugar
e trabalho € um meio pra vocé ganhar os recursos pra vocé
sustentar a sua familia.

A familia estd em primeiro lugar e o
trabalho € o meio de sustentagdo da
familia.

Representacéo da familia

GlL.54, GI.58, GI.69, GL70,
Gl.293, GIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, Glll.61, GII.63, Gll1.157,

GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIv.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVIL.252,
GVI.254

Coloca a familia em primeiro
plano.

GlIl.46 — uma coisa que mais me faz ver com a familia de
certo e o trabalho do dia-a-dia de certo é o dialogo, dialogo
pra mim é fundamental tanto principalmente na familia né,
tem que ter o dialogo sempre, ndo pode deixar aquelas
coisinhas ficar a Gente botando aqueles coisinhas ruim pra
baixo do tapete, quando for ver o tapete ta daquele
tamanho ai a coisa ndo tem mais volta, entdo o dialogo é
fundamental.

O dialogo é fundamental na familia.

Bases das relagBes em
familia - didlogo

Gl.71, G1.185, Gl.212, GlIl.46,
GVI.167

Nesse discurso, o Gerente
enfatiza como o didlogo é
importante na relagdo em
familia.

Glll.61 — tudo que eu quero dizer é uma sustentacdo | A familia é a sustentagdo pessoal. Representacdo da familia | Gl.54, GI.58, GI.69, GI.70, | Representa uma sustentagédo
pessoal é fora isso eu néo vejo. Gl.293, Gll.8, Gll.60, GII.62, | pessoal.

GII.250, GlII.61, GlI1.63, GlII.157,

GIV.34, GIV.35, GIV.38,

GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIV.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
Gll1.63 — a familia é tudo. A familia é tudo. Representacao da familia | GI.54, GI.58, GI.69, GL.70, | Representagdo da familia.

Gl.293, GIl.8, GIl.60, Gll.62,

GII.250, GII.61, GIII.63, GlII.157,

GIV.34, GIV.35, GIV.38,

GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIv.237, GIV.274, GV.101,

GVI1.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GlII.157 — eu coloco a familia como sendo o primeiro A familia é fundamental e é colocada em | Representagdo da familia | G1.54, GI.58, GI.69, GI.70, | Nesse discurso, fica evidente
lugar, depois viria o trabalho e depois lazer esporte cultura, | primeiro plano. E o alicerce do ser Gl.293, GII.8, GIl.60, GII.62, |0 papel que a familia exerce
mas a familia pra mim é fundamental o alicerce do ser humano. GII.250, GlII.61, GIII.63, GlII.157, | na vida do Gerente.
humano se o cara ndo tem a familia acho que o cara ta GIV.34, GIV.35, GIV.38,
desnorteado. GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIv.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
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GIV. 34 - Eu é... hoje, né, légico, hoje bem mais maduro,
né, penso que a hoje vocé tem que trazer a familia sob dois
aspectos: primeiro a familia de onde eu vim, segundo a

A familia é vista de duas perspectivas: a
familia de onde veio (pai,mée, irmaos) e a
familia que construiu (esposa e filhos).

Representacéo da familia

GlL.54, GI.58, GI.69, GL70,
Gl.293, GIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, GlIl.61, GlI.63, Gll1.157,

Visdo de familia.

familia que eu construi. GIV.34, GIV.35, GIV.38,

GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIV.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GIV. 38 - é a grande oportunidade da minha realizagdo | A familia é a oportunidade de realizagédo Representacdo da familia | Gl.54, GI.58, GI.69, GI.70, | Representacdo da familia.
pessoal. pessoal Gl.293, GIl.8, Gll.60, Gll.62,

GII.250, GlIl.61, GIII.63, GllI.157,

GIV.34, GIV.35, GIV.38,

GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIv.237, GIV.274, GV.101,

GVI1.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GIV. 78 - ser pai, pra mim, bom, primeiro é a realizacdo | Ser pai € um sonho. (@) significado da | Gl.161, GII.34, GIV.78, GIV.81, | Nesse discurso, o Gerente
assim, de um sonho, acho que meu de ser pai, e pude, né, | Vivenciou todas as etapas da vida dos paternidade e da relagdo | GIV.83, GIV.169, GIV.170, | ilustra o significado de ser pai
experimentar desde o nascimento, até hoje, todas as | filhos e isso foi uma experiéncia com os filhos GIV.259 e as etapas que antecedem o

etapas de um filho, né, entdo foi uma experiéncia assim
fascinante. Ainda esta sendo, tenho um filho com quinze e
outra com dezenove, entdo ja sdo idades com outro tipo de
relacionamento, estdo na adolescéncia.

fascinante.

nascimento do filho.

GIV. 81 - A fungédo de pai é dificil, eu até mexo assim com
alguns colegas que gostam de ler muitos livros de
administracdo, mas e livros sobre educacdo de filhos,
guantos vocé leu? Entdo, eu tenho essa preocupacédo, né,
eu ha sete anos desde que eu cheguei aqui eu sou
estudante de logosofia, que é uma ciéncia, que tem como
base, né, a busca pela evolugdo do ser humano.

A funcéo de pai é dificil.

O significado da
paternidade e da relagdo
com os filhos

Gl.161, GII.34, GIV.78, GIV.81,
GIV.83, GIV.169, GIV.170,
GIV.259

Nesse discurso, o Gerente
ilustra como é dificil ser pai e
destaca a necessidade de
buscar o aprendizado na
educacéo dos filhos.

GIV. 83 - é um campo experimental enorme, que vocé ndo

A paternidade é um campo experimental

(0] significado da

Gl.161, GII.34, GIV.78, GIV.81,

Nesse discurso, o Gerente

tem conhecimento, vocé quando vé, ta |4, nos bracos da | enorme. paternidade e da relagdo | GIV.83,  GIV.169, GIV.170, | ilustra uma nocdo de
sua esposa um ser que vocé tem que ajudar, encaminhar e com os filhos GIV.259 paternidade como campo
€ uma experiéncia nova. experimental e uma
experiéncia nova.

GIV. 168 - A oportunidade que eu tenho, né, de deixar pra | A familia é a oportunidade de transmitir Representacdo da familia | Gl.54, GI.58, GI.69, GI.70, | Nesse discurso, o Gerente
eles a minha heranga, ou seja, algo que eu possa, que eles | valores e deixar um legado. Gl.293, GIl.8, GIl.60, GlIlI.62, |destaca o papel do pai na
vao usar pra vida toda, isso ai é fantastico, né, vocé vé no GII.250, GlII.61, GIII.63, GIII.157, | transmissdo de valores para
teu filho, né, hoje ele tendo alguma coisa que vocé GIV.34, GIV.35, GIV.38, | os filhos.
trabalhou nele, né. GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIV.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
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GIV. 169 - E a oportunidade de vocé se sentir
extremamente realizado, né. Na vida familiar, né, eu penso
gue é o grande campo, digamos, experimental pra vocé até
melhorar, evoluir, né, que vocé... ninguém nasce sabendo
ser pai, sabendo ser um marido é um aprendizado, né.

A familia é a oportunidade de realizagéo e
um campo experimental para evolucéo.

O significado da
paternidade e da relagdo
com os filhos

Gl.161, GIl.34, GIV.78, GIV.81,
GIV.83, GIV.169, GIV.170,
GIV.259

Nesse discurso, o Gerente
atribui a familia a
oportunidade de realizacao,

ao mesmo tempo em que a
coloca como um campo
experimental para evolucéo.

GIV. 170 - Eu procuro aprender assim, principalmente na | O relacionamento em familia € uma fonte | O significado da | Gl.161, GII.34, GIV.78, GIV.81, |Busca o aprendizado em
parte de relacionamento, né, que o filho eu procuro, procuro | de aprendizado. paternidade e da relagdo | GIV.83, GIV.169, GIV.170, | familia  voltado para o
ajuda, né, que é um tipo de conhecimento que vocé néo, com os filhos GIV.259 relacionamento.
ndo, ndo é muito disponivel, ndo é muito facil de vocé...
Tanto é que somente agora, né, vocé vé livros, né até
sendo mais vendido, la... tratando, né, de relacionamento
pai e filho, marido e mulher.
GIV. 229 - sdo os padrdes, né, que vocé tem, né, os valores | Os valores dos pais estabelecem padr8es | Percebendo a|Gl54, GI.58, GI.69, GI.70,|A ligacdo com os pais ocorre
gue vocé observa neles, né, que te fazem essa ligacédo. Eu | de comportamento. representacéo da familia Gl.293, Gll.8, GIl.60, GII.62,|em funcdo dos valores e dos
acho que hoje a .. eu compreendo melhor isso, légico, mais GlI.250, GlII.61, GIII.63, GIII.157, | padrdes de comportamento. A
maduro, né, nos tempos da juventude, na infancia, ndo tem GIV.34, GIV.35, GIV.38, | maturidade do Gerente o
a nogéo exata do que isso representa, né. GIV.168, GIV.229, GIV.231, | levou a refletir sobre isso.

GIV.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GIV. 231 — eu acho que esses valores, né, na familia, | Valores aprendidos na primeira familia Percebendo a|Gl.54, GI58, GI.69, GL70, |Papel da familia na
primeiro o conceito de familia, né. Vocé aprende, né, a | (respeito, honestidade). representacéo da familia Gl.293, GII.8, GII.60, GlII.62, | consolidacdo de valores como
guestdo do respeito, né, da honestidade que eu vi assim GlI.250, GlII.61, GIII.63, GlII.157, | o respeito e a honestidade.
presente nos meus pais, né. Isso é algo que, no trabalho, GIV.34, GIV.35, GIV.38,
tem muita importancia, né. GIV.168, GIV.229, GIV.231,

GIV.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254

GIV. 232 - A questdo de conviver, no mesmo ambiente, né,
as vezes vocé tem que abrir mé&o, né de... digamos assim,
teus gostos pra bem do conjunto, né. Por exemplo: eu to
em casa, quero ver um programa na TV e tem outro familiar
que quer ver um outro programa, as vezes tu tem que abrir
mao disso, né. Entdo vocé desde cedo, né, vai aprendendo
a compartilhar o que vocé tem, seja da parte material, né...
e até o proprio afeto |4 do pai e da mae, né, quando
chegam os irméo, né.

Na convivéncia em familia aprende-se a
compartilhar bens materiais e afeto.

Bases das relagbes em
familia — convivéncia.

Gl.163, GIL37, GIL.39, GI.73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GV
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

O que se aprende a
compartilhar em familia: bens
materiais e afeto.

GIV. 237 - principalmente com os filhos, né, é, eu poderia
citar assim, digamos, a questdo da disciplina, né, do
cumprimento, que vocé aqui de repente vocé tem que exigir
que o teu funcionério é, tenha, né, esse comprometimento,
e em casa tu tem que passar isso pro teu filho, na medida
em que ele tem que ser comprometido com os estudos, tem
que ser comprometido com o horéario, né, entdo é... seria
assim mais nesse aspecto.

A disciplina, o comprometimento séo
valores difundidos na empresa que
também sdo importantes na formacéo dos
filhos.

Representacéo da familia

GlL.54, GI.58, GI.69, GL70,
Gl.293, GIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, GlIl.61, GIII.63, GlII.157,
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIv.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVIL.252,
GVI.254

Os valores difundidos na
empresa também auxiliam o
Gerente na formagdo dos
filhos.
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GIV. 259 - Na verdade é um ser, né, que vocé ndo tem

Missao do pai em relagdo ao filho.

(@) significado da

Gl.161, Gl.34, GIV.78, GIV.81,

Nesse discurso, o Gerente

como é ligado a vocé eternamente. Entdo vocé sabe que a paternidade e da relagdo | GIV.83, GIV.169, GIV.170, | ilustra qual a missdo do pai
partir de um momento vocé vai ter que andar sozinho. Vai com os filhos GIV.259 em relagdo ao filho que esta
te encaminhar na vida. E a tua misséo é justamente fazer ligado eternamente.
com que isso se dé da melhor forma possivel, ou seja, que
ao sair de casa, né, que eles tenham, né, condigcdes de
defesa, os valores pra se colocar, né, acho até que a
missao é dificil, né, o mundo hoje ai ta complicado, né, mas
também nédo dé& pra isola-los do mundo, né, acho que vocé
tem que preparar eles.
GIV. 274 - Familia € o ambiente em que vocé é criado, e | A familia € o ambiente que permite as Representacéo da familia | Gl.54, GI.58, GI.69, GI.70,|Esse discurso responde a
que possibilita a vocé, né, primeiro como pessoa, né, como | pessoas aprenderem o que € o amor de Gl.293, Gll.8, GIl.60, GII.62,|seguinte questdo: o que se
ser humano, né, ter sentimento, né, que é o primeiro | pai, de mae, de irmdo, amor a familia, que GII.250, GII.61, GIII.63, GlII.157, | aprende na familia?
sentimento que a gente aprende a ter que e o amor, ao pai, | ajuda em varios aspectos. GIV.34, GIV.35, GIV.38,
amor a mae, amor aos irmaos, né, amor a familia, né, que GIV.168, GIV.229, GIV.231,
vai te ajudar depois, né, em varios outros aspectos. GIVv.237, GIV.274, GV.101,

GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254

GV. 64 - dentro da familia, o sentimento que eu tenho pd,
hoje sem uma, tem uma pessoa que me disse uma vez,
passarinho ndo nasceu pra viver sozinho, o ser humano
também.

A familia possibilita a convivéncia de
varias pessoas.

Bases das relagbes em
familia — convivéncia.

Gl.163, GIL37, GIL.39, GI.73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GVI.
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Nesse discurso, o Gerente
destaca a importancia da
familia na convivéncia das
pessoas, que nao nasceram
para ficar sozinhas.

GV. 101 - a familia é baseada numa relagdo de confianca,
de carinho, de amor, de afeto uma série de sentimentos
bons juntos ali que deixa uma coisa mais a flor da pele
vamos dizer.

As bases para a relagdo em familia
envolvem um conjunto de bons
sentimentos: confianga, carinho, amor,
afeto.

Representacéo da familia

Gl.54, GI.58, Gl.69, GI.70,
Gl.293, GIl.8, GIl.60, GIl.62,
GII.250, GlIl.61, GIII.63, GlII.157,
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIv.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVI.252,
GVI.254

Nesse discurso, o Gerente
destaca que esses
sentimentos tornam a relagéo
em familia mais sensivel (“a
flor da pele”).

GV. 117 - quando eu trabalhava no Centro eu almocava
em casa. Agora eu estou trabalhando aqui e j& me cortou o
horario do almocgo. Ent&o, hoje as minhas filhas estdo
almocando sozinhas, ndo que elas precisem que eu esteja
junto porque ja& estdo bem criadinhas, mas é uma
oportunidade de conviver, até por coisas simples o fato de
ter almogado junto muito tempo é ali que tu ensinas, por
exemplo, um filho a ser portar na mesa, ndo comer de boca
aberta, usar o guardanapo, coisas basicas de educacgéo
que vocé tem que estar junto para fazer. Eu estou
almocando aqui e elas estdo almogando la. Hoje em dia
acho que ja estdo corrigidas, sei 14, mas isso ja tira a
oportunidade de educacdo, das coisas bésicas de
educacgéo. O convivio, um exemplo que dei para elas e para
a vida toda.

Na convivéncia com os filhos sdo
transmitidos varios habitos e costumes.

Bases das relagbes em
familia — convivéncia.

Gl.163, GIl.37, GII.39, GIL73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GVL
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Importéncia dos habitos e
costumes na convivéncia com
os filhos.
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GVI. 118 - E ai quando vieram... veio a primeira filha, desde
que veio a primeira filha a gente sempre procurou se
acercar assim de alguma pessoa, né, que, que auxiliasse,
né, na, uma boa baba, né, entdo a Gente sempre dependeu
muito...

Dependeu do apoio de outras pessoas
para criar as filhas.

Bases das relagbes
familia — apoio

em

Gl.24, Gl.176, GI.183, GIl.191,
GlI.204, GVI.118, GVI.121

Além do apoio da familia,
outras pessoas exercem papel
importante na criagdo dos
filhos.

GVI. 121 - a Gente sempre teve uma pessoa com a Gente,
né. Depois empregadas, enfim, e até que elas ja estavam
grandinhas e eu disse bom, agora ndo precisa mais néao ter
assim uma diarista, né, isso temos até hoje.

Dependéncia de outras pessoas para
criar as filhas.

Bases das relagbes
familia — apoio

em

Gl.24, Gl.176, GI.183, GII.191,
Gl.204, GVI.118, GVI.121

Além do apoio da familia,
outras pessoas exercem papel
importante na criacdo dos
filhos.

GVI. 155 - eu acho que o pai e a mae estar sempre
bastante presente junto aos filhos, né, procurando orienta-
los na medida do possivel em todas as fases da sua vida,
né, e sempre procurando dar educagéo, disponibilizar pra
eles o melhor ensino.

Os pais devem estar sempre préximos
aos filhos para orienta-los em todas as
fases da vida.

Bases das relagbes
familia — convivéncia.

em

Gl.163, GIl.37, GII.39, GIIL73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GV
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

O Gerente destaca o papel
dos pais na formacdo dos
filhos.

GVI. 156 - e esse ensino formal ser complementado
sempre com,né, bons exemplos, né, dados pelos pais,
porque de nada vale a gente falar: faca o que eu faco...
faca o que eu digo e ndo faga o que eu fago, também néo
adianta,né. Ndo é uma coisa muito... na pratica isso ai
ndo,ndo vigora,né.

Os pais sdo responsaveis pela
complementacéo do ensino formal, com
bons exemplos.

Bases das relagbes
familia — convivéncia.

em

Gl.163, GIl.37, GII.39, GII73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GV
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Os exemplos dos pais
complementam a educagdo
formal e sdo fundamentais na
educacéo dos filhos.

GVI. 157 - Entdo eles tém que ter bons exemplos, néo
adianta a gente dizer: olha, ndo faca assim.... e o cara, 0,
ndo mete o dedo no nariz e bota o dedo no nariz na frente
da crianga, é claro que ela vai terminar é... sendo, né...
entédo o exemplo dos pais eu acho que é fundamental, né, a
gente da bons exemplos, né, ter uma conduta correta, né,
pra gue os filhos também tenham esses bons exemplos.

O exemplo dos pais é fundamental na
conduta dos filhos.

Bases das relagbes
familia — convivéncia.

em

Gl.163, GIL37, GIL.39, GII.73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GVI.
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Nesse discurso, o Gerente
destaca a importancia dos
exemplos dos pais na conduta
dos filhos.

GVI. 160 - E ai a gente sempre fica vendo hoje, observando
as duas, né, elas Iéem horrores de livros, se preocupam em
ler, entdo a gente fica... ndo, os bons exemplos que a gente
deu, porque eu tava sempre lendo, a minha esposa sempre
lendo, pouco ligavamos a televisdo, normalmente... a
maioria da gurizada usava muito joguinho, jogava na TV,
né, aqueles joguinhos de...

Os exemplos dos pais desenvolveram os
habitos nos filhos.

Bases das relagbes
familia — convivéncia.

em

Gl.163, GIl.37, GII.39, GII73,
GIV.232, GV.64, GV.116, GVI.
155, GVI.156, GVI.157, GVI.160

Os exemplos que sédo
passados pelos pais
contribuem para o]

desenvolvimento de habitos e
costumes que fardo parte da
vida diaria dos filhos.

GVI. 167 - a gente sempre teve um didlogo muito aberto, a
minha esposa e eu com elas, né, e elas contam pra gente
os problemas, né, muitas vezes a gente... nunca tiveram
maiores problemas, né, fora assim... de relacionamento,
inclusive, e a Gente sempre consegue saber delas, elas
n&o... sdo umas boas filhas realmente, a gente tem orgulho
até de que elas... consegui passar pra elas bons exemplos,
né, e bons conhecimento assim, uma série de coisas.

O relacionamento com as filhas foi
pautado no didlogo.

Orgulho das filhas.

Bases das relagbes
familia - didlogo

em

Gl.71, G1.185, Gl.212, GlIl.46,
GVI.167

O diadlogo é fundamental no
relacionamento com as filhas.

O Gerente destaca o]
sentimento de orgulho das
filhas.
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GVI. 220 - eu sempre procuro... a familia ta em primeiro | A familia em primeiro lugar. Representacdo da familia | Gl.54, GI.58, GI.69, GI.70, | Valorizacéo da familia.
lugar. Gl.293, GI.8, GIl.60, Gll.62,
GII.250, GlII.61, GlI1.63, GlII.157,
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIV.168, GIV.229, GIV.231,
GIV.237, GIV.274, GV.101,
GVI1.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GVI. 221 - Se eu tiver que deixar o banco por problema | Prioriza a familia em relagdo a empresa. Representacdo da familia | Gl.54, GI.58, GI.69, GI.70,|0O gerente destaca que a
familiar, eu deixo o banco. Gl.293, GIl.8, GIl.60, GII.62,|familia ¢é prioridade em

GII.250, GlII.61, GlII.63, GlII.157, | relagdo ao banco.
GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIV.168, GIV.229, GIV.231,
GIV.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVI.221, GVI.252,

GVI.254
GVI. 252 - a familia é uma das coisas mais importante pra | A familia é a base de sustentacdo da | Representacdo dafamilia |GI.54, GI.58, GI.69, GI.70,|A familia representa a
mim, né, porque sem essa base de sustentacéo, a pessoa | pessoa. Gl.293, Gll.8, GIl.60, GII.62, | sustentagcéo da pessoa.
nao é ninguém. GIl1.250, GlII.61, GlII.63, GIII.157,

GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIV.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVI.252,

GVI.254
GVI. 254 - eu acho que o principal de tudo é a familia, a | As coisas mais importantes sdo: familia, | Representacao da familia | GI.54, GI.58, GI.69, GL.70, | Estabelece uma hierarquia
familia, saude e trabalho, sdo trés coisas assim que sao | salde e trabalho. Gl.293, GII.8, GIl.60, GII.62, |das 3 coisas mais importantes
importantissimas. GlI.250, GlII.61, GIII.63, GlII.157, | na vida.

GIV.34, GIV.35, GIV.38,
GIvV.168, GIV.229, GIV.231,
GIv.237, GIV.274, GV.101,
GVI.220, GVIL.221, GVI.252,
GVI.254
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Asserces articuladas

Discurso na Linguagem do Gerente Unidade de Significado Categoria Rede de Significados do Discurso
Gl1.138 — hoje a atividade bancaria ela exige bastante dos | A atividade  bancéaria  exige dos Nesse discurso, o Gerente destaca
funcionarios. Se tem que mostrar resultados e, vocé é | funcionarios. A permanéncia no cargo GII.138, GII.171, GII.230, |a necessidade dos profissionais
pressionado por vendas, atingir determinadas metas e | depende dos resultados (pressdes em Contexto da préatica Gll.235, GllI.43, G50, | gerarem  resultados para a
vocé tem que mostrar resultados. Se vocé nédo fizer é o | relagdo a vendas, consecucéo de metas) ial Glll.122, Glll.124, GIV.210, | organizacdo. O ndo atendimento
que o pessoal te cobra e pode colocar outra pessoa que gerencia GIV.211, GV.57, GVI.177 aos parametros de desempenho
faca no teu lugar né. estabelecidos pode implicar em
uma substitui¢éo.
GIl.L171 — eu vejo assim como uma atividade é um | O trabalho é uma atividade desafiadora em O gerente ilustra que a atividade
desafio também porque o cliente setor publico é | fungdo do publico alvo da agéncia bancéaria bancéaria é desafiadora em fungéo
diferentemente do setor privado que pode fazertudoque a | e da legislagdo que regulamenta a do foco da agéncia (setor publico) e
lei ndo proibe o setor publico s6 pode fazer o que a lei | atividade. também pela legislacdo que
prevé né, s6 o que esta escrito entdo vocé tem que mudar regulamenta as atividades. Os
0 enfoque de muitas atividades de muitos produtos que o | O trabalho da agéncia exige maturidade do produtos oferecidos aos clientes
banco tem depende de lei especifica entdo vocé tem que | gerente. GIl.138, GII.171, GIl.230, | devem estar dentro dos parametros
trabalhar desde a concepgéo dessas leis que permitem a Contexto da préatica | GII.235, GllI.43, GlII.50, | estabelecidos pela legislagdo. O
colocacdo do produto. E um trabalho assim com uma | Encarou o trabalho na agéncia como um | gerencial Glll.122, Glll.124, GIV.210, | desenvolvimento da atividade na

maturidade maior. Quando eu fui convidado pra vir pra
essa agéncia também encarei como um desafio e também
para aumentar assim o seu nivel de conhecimento a tua
lateralidade porque vocé tava acostumada a fazer a muito
tempo um determinado tipo de trabalho entdo vocé ta
fazendo uma coisa diferente acho que é um fator de
motivacéo pra mim

desafio, uma forma de aumentar o
conhecimento e é um fator motivador.

Glv.211, GV.57, GVI.177

agéncia foi encarada como um
desafio para o gerente, por se tratar
de uma atividade diferente de
outras agéncias. Isso é
considerado um fator motivador
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Gll.212 — sempre que possivel acredito que a decisdo
compartilhada é a melhor é a melhor porque, porgue vocé
tem mais pessoas pensando entdo a tendéncia é de que
as pessoas pensem em coisas que Vocé pode passar
despercebido essa questdo no banco. Quando se vai
decidir sobre uma concessao de um crédito é isso € muito

A decisdo compartilhada é melhor porque
envolve o maior nimero de pessoas que
tem visGes diferentes. A participagdo de
varias pessoas na decisdo de uma
concessao de crédito é salutar pelos
diferente pontos de vista. O banco

Nesse discurso fica evidente a
importéncia da decisédo em grupo.
Ressalta que o banco ja adota a
decisdo compartilhada e que esse
tipo de deciséo é a melhor. Nesse
discurso, o gerente ilustra que a

salutar a participacdo das demais pessoas justamente | privilegia a decisdo compartilhada. A . - Gll.212,GlII.105, GllI.121, | decis@o colegiada demanda mais
- o . PR Determinante da préatica SO

porque podem te colocar aspectos poder vir a tona | decisdo colegiada é mais demorada do que ial Glll.129, GIV.26, GIV.89, | tempo do que a individual.

aspectos que de repente vocé ndo esta vendo. O banco | a decisdo individual, que pode ser mais gerencia GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,

também ja atua,ja privilegia essa decisdo colegiada e eu | rapida mas a implementagdo pode ser GV.98, GV.184, GVI.175,

entendo que é a melhor maneira. A decisdo colegiada ela | mais dificil. GVI.183

é uma decisdo que é mais demorada pra acontecer mas a

implementacdo pode ser mais facil mas quando vocé

decide sozinho a sua decisao pode ser mais rapida mas a

implementacao pode ser mais dificil.

Gll.230 -—a atividade bancaria é uma atividade de | A atividade bancéaria envolve a prestacédo Nesse discurso, 0  gerente

prestacdo de servico né entdo vocé trabalha ali e vocé | de um servico para a comunidade. caracteriza a atividade bancéaria e

esta prestando um servigo pra tua comunidade pra tua ilustra que o0 aumento da

cidade é, porém nos Ultimos anos um fungdo ai da|O ingresso dos bancos internacionais competitividade pelo ingresso dos

globalizagcdo das economias e a chegada aqui no pais | gerou uma maior competitividade no setor bancos internacionais. O banco,

aqui no Brasil principalmente de outros bancos, bancos | bancario. para permanecer no mercado, deve

internacionais é isso gerou assim uma competitividade | Para se manter no mercado, o banco tem atuar de forma pré-ativa. , o

maior na industria do setor bancario e nés entramos assim | que ter uma atitude pro-ativa. gerente ilustra um novo papel

no banco ha mais de vinte anos nés estdvamos assim | De bancarios passaram a ser vendedores. exercido pelo bancéario apés o

com a cultura do banco s6 de prestacéo de servigos. Hoje | O estabelecimento de metas levou o banco - GIl.138, GIl.171, GIl.230, | aumento da competitividade, que

- : S Contexto da atividade

para se manter no mercado o banco tem que vender | a exigir mais de seus funcionarios. ial GlI.235, GlIl.43, GIIL.50, | envolve a venda de produtos e

produtos e servicos além daquela atitude reativa vocé tem gerencia Glll.122, Glll.124, GIV.210, | enfatiza que o estabelecimento de

que ter uma atitude pré-ativa vocé tem que ir ao encontro | A necessidade de cumprimento de metas GlIv.211, GV.57, GVI.177 metas levou o banco a exigir mais

do mercado. De bancario passamos a ser vendedor. Os | em determinado periodo pode, muitas de seus funcionarios.

bancos estdo exigindo mais porque ndés estamos |vezes, levar o gerente a se sentir

trabalhando com metas. Para a empresa atingir o retorno | pressionado. Nesse discurso, o gerente ilustra

esperado ela tem que vender X produtos e a partir dai que que o estabelecimento de metas

vocé tem essas metas estabelecidas vocé tem que correr estabelece paréametros para o

atrds daquela meta vocé tem os prazos determinados e desempenho e isso pode leva-lo a

com isso muitas vezes vocé acaba trabalhando assim de trabalhar com presséo.

uma forma meio pressionada

GlI.235 — o setor bancério estar bastante exigente porque | A exigéncia de qualidade do servico por Tanto o setor quanto o cliente estdo

&, por outro lado tem mais exigéncia por parte do nosso | parte do consumidor e o aumento de GIl.138, GIl.171, GIl.230, | mais exigentes e demandam um

consumidor né porque ele exige que o servico seja de boa | concorréncia levaram o setor bancario a se | Contexto da préatica | GII.235, GllI.43, GlII.50, | servico de maior qualidade. A

qualidade também né , entdo ¢é natural assim com | tornar mais exigente. gerencial Glll.122, Glll.124, GIV.210, | concorréncia entre o0s bancos

maiores concorréncias a mais bancos disponiveis ai o
nivel de exigéncia seja maior.

GIv.211, GV.57, GVI.177

também aumenta esse nivel de

exigéncia.
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Glll.43 — as agéncias que ndo tem essa condicdo vamos
dizer assim de fazer esse planejamento, de agendar suas

A agéncia tem caracteristicas que
possibilitam um planejamento melhor do

Nesse discurso, o gerente ilustra
que o fato da agéncia que atua

visitas de ter o seu fluxo diario a sua rotina diaria ali | fluxo de trabalho e das rotinas. A GIl.138, GIll.171,  GII.230, | hoje ter um planejamento isso gera
realmente a gente tem uma condicdo especial nds |reestruturacdo do banco em pilares | Contexto da préatica | GII.235, Glll.43, GlIL.50, | um maior aproveitamento. A
estamos procurando aproveitar melhor. Quando o banco | melhorou a sua organizagao. gerencial Glll.122, Glll.124, GIV.210, | segmentagdo do banco em pilares
dividiu em pilares nossa forma de atendimento eu vejo GlIv.211, GV.57, GVI.177 melhorou a forma de organizagéo.
que o banco conseguiu se organizar melhor. O gerente relata como é o
relacionamento com os colegas.
GlII.50 — nesse tipo de agéncia, € uma agéncia que o | A agéncia tem um publico alvo definido A agéncia tem caracteristicas
banco nunca teve na pratica né, esse tipo de agéncia se | (governo, prefeitura, tribunal) diferente de especificas pois seu publico alvo
trabalha um governo do estado, ou uma prefeitura ou um | uma agéncia de varejo. O banco oferece sdo as instituicbes publicas. O
tribunal de trabalho e uma agéncia comum de varejo hoje | produtos especificos para o publico alvo da GIl.138, GIll.171, GIl.230, | gerente  relata que  existem
ndo né. Hoje tu vé que tem produtos e servicos | agéncia. Contexto da prética Gll.235, Glll.43, GIIL50, | produtos  especificos para o0
especificos pra esse segmento. Quando a gente | A comercializagdo de um produto para um gerencial Glll.122, Glll.124, GIV.210, | segmento setor publico e relata que

consegue vender para um 6rgdo publico a gente se sente
bastante motivado e sabemos que ndés temos um
mercado todo pela frente j4 que o banco nunca trabalhou
nessa area, entdo agente sabe que tem um mercado todo
pela frente nos esperando.

6rgéo publico gera motivagao.
A agéncia tem um amplo mercado de
atuacéo.

Glv.211, GV.57, GVI.177

existem produtos especificos para
0 segmento setor publico.

GlII.105 — eu procurei manter aquela minha postura de ter

O bom relacionamento profissional é a

(@) gerente considera o]

sempre um bom relacionamento. Pra mim assim a base | base para um bom ambiente de trabalho. Gll.212,GlII.105, Glll.121, | relacionamento profissional a base
de tudo é ter um bom relacionamento profissional. Determinante da Pratica | Gll1.129, GIV.26, GIV.89, | para o trabalho.
Gerencial GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,

GV.98, GV.184, GVI.175,

GV1.183
Glll.121 — o relacionamento é um ponto assim crucial na | O relacionamento é fundamental na O gerente destaca o papel do
minha carteira é o relacionamento, se eu ndo tiver um bom | relagdo com o cliente. Gll.212,GlII.105, Glll.121, | relacionamento na sua atuagdo no
relacionamento com o meu cliente eu ndo vou, eu ndo vou | O relacionamento é fundamental para | Determinante da préatica | GIIl.129, GIV.26, GIV.89, | Banco.
conseguir pelo menos o minimo possivel de metas na | cumprir as metas. gerencial GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,
minha carteira que sédo os depositos judiciais e deposito GV.98, GV.184, GVI.175,
judicial. GVI1.183
GlIIl.122 — eu vejo assim que € um servico € uma etapa | A atividade da agéncia  requer Nesse discurso, o gerente ilustra a
nova da nossa vida que a gente tem que parar bastante | planejamento e organizacdo em fungdo importdncia do  planejamento,
pra pensar planejar organizar porque a gente ta tratando | das caracteristicas do publico alvo. O organizacdo e reflexdo sobre a
com gente publica a gente ndo ta mais tratando com | planejamento e a organizagdo das atividade desenvolvida. Ressalta a
pessoa fisica ou uma empresa uma microempresa. A | atividades sdo atividades que levam o | Contexto da pratica | GI.138,  GIl.171,  GII.230, | importancia do planejamento e da
coisa tem que ser mais organizada mais planejada entéo | Gerente a discutir, fazer simulagfes, | gerencial GlI.235, Glll.43, GIIIL50, | discussdo na atividade gerencial
isso € bom hoje em dia a gente ta pensando grande né | manter contatos e relacionamento. Glll.122, Glll.124, GIV.210, | desenvolvida por ele no banco.

entdo realmente tu tens que para pra pensar as vezes
planejar discutir fazer simulagbes fazer contatos
relacionamentos.

Glv.211, GV.57, GVI.177
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GlIl.124 — é um excelente ambiente de trabalho é um
trabalho muito bom de se fazer e relacionamento
basicamente claro tem um relacionamento bom pra tu
poder implementar um produto vender um produto e
acaba te motivando pra cada vez vender mais produtos.
Eu acho assim um trabalho muito interessante e apetitoso
cada dia que passa tem uma coisa nova na area de setor
publico.

O ambiente de trabalho é muito bom.

O bom relacionamento ajuda na
implementacéo e venda de um produto e é
um elemento motivador para a venda. O
trabalho é interessante e apetitoso.

Contexto da

gerencial

préatica

Gll.138, GIl.171,  GII.230,
Gll.235, Glll.43, GlII.50,
Glll.122, GIIl.124, GIV.210,

Glv.211, GV.57, GVI.177

O gerente reforca o papel do
ambiente de trabalho e do
relacionamento na sua atuacdo. O
trabalho desenvolvido na agéncia é
interessante e apetitoso porque ndo
€ rotineiro (cada dia que passa tem
uma coisa hova).

Glll.129 — na situag@o que a gente ta hoje a gente tem
ocasifes que a gente ta trabalhando de noite entre aspas
mas assim participando de um encontro de pessoas de
relacionamento de interesse do banco unir o util ao
agradavel vamos dizer assim ndo é um sacrificio, qualquer
sacrificio que a gente tenha que ir num jantar ou participar
de um futebol se encontrar no fim de semana com
pessoas de um 6rgdo publico ndo é assim que a gente
precise mostrar como um trabalho mas a gente sabe que
a gente ta fazendo um relacionamento pra manter dentro
do banco né.

As relagBes sociais fora do ambiente de
trabalho sdo importantes para criar um
relacionamento com o publico alvo do
banco (clientes).

Determinante da pratica
gerencial

Nesse discurso, 0 gerente ressalta
a importancia de participagdo em

eventos  sociais como  uma
atividade profissional de
relacionamento com os clientes.

GIV. 26 - eu hoje analisando, né, eu acredito que nao
estava preparado, né, se fosse hoje, nos tempos de hoje,
teria muito mais dificuldades, porque o banco mudou. hoje
0 banco tem uma postura de digamos, de vocé ter
primeiro um lider, um coaching, vocé tem toda essa
questdo motivacional pra trabalhar na equipe. Hoje vocé
tem um sistema de avaliacdo dos funcionarios, né, tem a
questéo do auto desenvolvimento, coisa assim que eu nao
estaria preparado, se fosse hoje, né, pra assumir um
cargo assim. Na época foi mais facil por essas questbes
que eu te coloquei, né, a estrutura ja estava montada,
vocé entrava |4 e o negécio ja tava tudo normatizado, com
normas, o banco é muito sujeito a regulamentos e normas,
entdo vocé acaba tendo facilidade.

A reflexdo leva o Gerente a acreditar que
ndo estava preparado para o exercicio da
Geréncia.

Em funcdo da mudanga no banco, teria
mais dificuldades de exercer o cargo de
Geréncia. O sistema de avaliagdo de
funcionarios, a questdo do auto-
desenvolvimento leva o Gerente a acreditar
gue na época ele ndo estava preparado
para exercer o cargo de Gerente. O
exercicio da Geréncia foi facilitado pela
estrutura do banco pautada por
regulamentos e normas.

Determinante da pratica
gerencial

Uma andlise da situagdo no
contexto atual faz o gerente refletir
que ndo estava prepara para
assumir um cargo gerencial hoje
porque o banco mudou. o gerente
destaca atributos importantes para
um cargo gerencial: lideranga,
Coaching, motivacao para trabalhar
em equipe. Nesse discurso, o
gerente cita o sistema de avaliagéo
e 0 autodesenvolvimento como
fatores que demonstram que o
mesmo ndo estaria apto para
assumir um cargo no banco da
forma como assumiu no passado.
O que facilitou o exercicio do cargo
de gerente na época foi a estrutura
e os regulamentos e normas.

GIV. 89 - Como Gerente, a minha experiéncia assim, ja de
lidar com equipes, né, é uma fungéo dificil. Eu acho dificil
pra mim, porque vocé trata com pessoas, cada uma com
um tipo de individualidade, assim, com caracteristicas
diferentes, as vezes vocé tem que ser rigido, as vezes
vocé tem que ser flexivel, entdo, as vezes eu tenho essa
dificuldade de lidar com isso.

Lidar com equipes é dificil porque sao
pessoas diferentes e o gerente deve agir
de forma diferente com cada uma delas.

Determinante da pratica
gerencial

Gll.212, GIIl.105, Glll.121,
Glll.129, Glv.26, GIV.89,
GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,
GV.98, GV.184, GVI.175,
GVI.183

Gll.212,GlII.105, Glll.121,
GllI.129, GIv.26, GIV.89,
GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,
GV.98, GV.184, GVI.175,
GVI.183

Gll.212,GlI1.105, Glll.121,
Glll.129, Glv.26, GIV.89,
GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,
GV.98, GV.184, GVI.175,
GVI.183

Nesse discurso, o gerente ilustra
que enfrenta dificuldades ao lidar
com equipes pelo carater
situacional da lideranga, em fungéo
das diferentes caracteristicas das
pessoas.
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GIV. 90 - Como Gerente eu tenho facilidade na parte,
digamos, é de relacionamento, de motivar as pessoas, eu

Facilidade em se relacionar e motivar as
pessoas. Dificuldade em levar as pessoas

O gerente destaca que tem
facilidades de se relacionar e de

acho que tenho facilidade. O que eu n&o tenho muita | a fazerem o que quer. Gll.212,GlII.105, Glll.121, | motivar as pessoas e isso 0 ajuda
facilidade, as vezes, é no... é fazer com que as pessoas . - Glll.129, GIV.26, GIV.89, | no desempenho da atividade
facam aquilo que eu quero. Entdo as vezes, eu sou um Determinante da pratica GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96, | gerencial. Nesse discurso, o0
. ~ . gerencial PO
pouco rigoroso, as vezes eu Sou um pouco, ndo consigo GV.98, GV.184, GVI.175, | gerente também ja destaca uma
ter esse equilibrio. GVI.183 outra dificuldade: fazer com que as
pessoas facam aquilo que quer. As
vezes é um pouco rigoroso.
GIV. 210 - Hoje o processo, né, que passaram os bancos | A transformacdo no banco levou os O processo de gerenciamento no
levou alguns Gerentes, hoje, a esse balizamento... de um | Gerentes a balizarem a coordenagédo de banco levou os gerentes a
lado, né, coordenar uma equipe, de outro lado atuar como | equipes com uma atuagdo como vendedor. balizarem a coordenagdo de
vendedor, né, entdo hoje o banco vende produtos e | Os Gerentes mais antigos tiveram que se equipes com a atividade de vendas.
servicos. Na qualidade de Gerente, né, temos que... | adaptar e atuar como vendedor, de Os gerentes do banco,
tivemos que nos adaptar, principalmente eu que sou mais | cumprimento de metas. principalmente 0s mais antigos,
antigo do banco, né, hoje vocé tem que compartilhar, né, GIl.138, GIl.171, GII.230, | tiveram que se adaptar
essa questao de, de vender, né, ou seja, de cumprir essas Contexto da atividade GlI.235, Glll.43, GIII.50, | compatibilizar as vendas com o
metas do banco, né, que é colocar seus produtos. Ao ial Glll.122, Glll.124, GIV.210, | cumprimento de metas. O gerente
mesmo tempo gerenciar uma equipe que tem todos os gerencia GlIVv.211, GV.57, GVI.177 destaca a necessidade de
processos internos, a serem feitos, tem tudo normas a equilibrar  trés  aspectos: o]
serem cumpridas. gerenciamento de equipes, o0
cumprimento de normas e 0sS
processos internos e também a
importancia de compatibilizar o
cumprimento de metas sem
descuidar dos processos internos.
GIV.211 - entdo, vocé tem que se equilibrar entre esses | Equilibrio entre o gerenciamento de Gl.138, GII.L171, GII.230, | O gerente ratifica a importancia de
dois pontos. Por um lado satisfazer as metas do banco, da | equipes e processos internos com as Gll.235, Glll.43, GlII.50, | compatibilizar atingimento de metas
empresa, por outro lado, também, ndo descuidar dos | vendas e cumprimento de metas. c . Glll.122, Glll.124, GIV.210, | com gerenciamento de processos
; . ontexto da atividade )
processos internos, né, porque o banco sempre mexe com gerencial GlIV.211, GV.57, GVI.177 internos.

o dinheiro, né, que é uma mercadoria, valiosa, né. Entdo
vocé ndo pode descuidar, né, dessa questdo dos
processos internos.

GV. 11 - entro, brinco com todo mundo, ndo é aquela
coisa, uma coisa que eu ndo gosto como Gerente é ter
aguela, aquela coisa formal de regra estabelecida, de
hierarquia rigida, de padrdes de desempenho e de
atuacdo, comportamento, nunca dei bola pra isso eu levo
mais pro lado da brincadeira, mas pro lado da
informalidade do que aquela coisa tedrica de livro, coisa
academicista, que tem que fazer isso planejar, controlar e,
nunca trabalhei desse jeito, acho que n&o funciona isso,
ndo consigo funcionar desse jeito, eu ndo consigo motivar
ninguém, trabalhando com regras rigidas com coisas
desse tipo.

Estilo de gerenciamento mais informal. N&o
consegue motivar as pessoas com regras
rigidas.

Determinante da pratica
gerencial

Gll.212,GlII.105, Glll.121,
GlII.129, GIV.26, GIV.89,
GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,
GV.98, GV.184, GVI.175,
GVI.183

O gerente descreve nesse discurso
0 seu estilo de gerenciamento, que
é brincalhdo, informal. Destaca,
ainda, que ndo consegue motivas
as pessoas com regras rigidas.
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GV. 57 - o trabalho que eu faco é um trabalho que eu
gosto de fazer, e dentro do banco existem varias opcdes
de servigco né, a parte técnica, tem a negocial, tem a de
relacionamento, tem a estratégia, tem locais que se tu

Faz o que gosta no banco.

Existem varias areas de atua¢do no banco
(técnica, negocial, relacionamento,
estratégica).

O gerente ilustra que gosta do que
faz e destaca que no banco
existem varias area de atuacao.

tiver descontente com o trabalho que tu estas fazendo tu Contexto da atividade Gll.138, GII.L171, GII.230, | O gerente relata a natureza do
tem condicBes de ir pra outro. Eu ja trabalhei no Cesec | A mudanca de foco na atividade gerencial ial Gll.235, GllI.43, GIIL.50, | trabalho desenvolvido em varias
que era eminentemente técnico, na super que é |é decorrente da natureza do trabalho gerencia Glll.122, GIIlL124, GIV.210, | areas do banco.
estratégia, aqui que é negocial, em outras agéncias que é | realizado GIV.211, GV.57, GVI.177
negocial com publico diferente, entdo, essa mudanga faz
bem, essa, essa mudanca de foco, de rumo de vez
enguanto.
GV. 94 - uma das funcdes de um Gerente vamos dizer | A preocupagdo com a equipe € uma das Na atividade gerencial, o gerente
assim é se preocupar com o grupo que ele trabalha ele | fungdes do Gerente e visa manter o grupo Gll.212,GlII.105, Glll.121, | deve se preocupar com O grupo,
quer puxar brasa pra sardinha do grupo dele até porque | coeso, interessado, motivado e mais | Determinante da pratica | GlIl.129, GIV.26, GIV.89, | que deve ser coeso, motivado,
mantém o grupo mais coeso mais interessado mais | confiante na lideranga. gerencial GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96, | interessado e ter confianca na
motivado vamos dizer assim mais confiante na lideranca GV.98, GV.184, GVI.175, | lideranca.
que existe né. GV1.183
GV. 96 - outra coisa também a se levar em conta porque o | As emocdes das pessoas influenciam na Nesse discurso, 0 gerente destaca
grupo também é formado por pessoas e o emocional | atuacédo do Gerente. Gll.212,GlII.105, Glll.121, | que o lado emocional do grupo
deles o dia-a-dia deles também interfere na geréncia. Determinante da pratica | GlIl.129, GIV.26, GIV.89, | também influencia na lideranca.
gerencial GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,

GV.98, GV.184, GVI.175,

GVI.183
GV. 98 - 0 meu estilo de gerencia € um pouco mais light | Adogao de um estilo de Geréncia light . O gerente considera que detém um
assim né eu acho que seja em fungdo dos outros estilos estilo mais light de administrar.
que eu conhego eu deixo a pessoa mais criar por si peco Gll.212,GlII.105, Glll.121, | Esse estilo envolve deixar a equipe
as coisas e cobro depois sem pedir e ficar indicando o Determinante da prética Glll.129, GIV.26, GIV.89, | mais livre para criar. Esse estilo s6
caminho quem tem que ser feito porque sendo eu mesmo ial GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96, | € bom em uma equipe de pessoas
faco isso tem um lado bom tem um lado que n&o é porque gerencia GV.98, GV.184, GVI.175, | que gosta de liberdade.
as vezes tu encontra pessoas que ndo gostam de GVI.183
trabalhar desse jeito que gostam de ser mandado né
entdo tudo tem que ajustar e a coisa anda.
GV. 184 - eu acho, na minha opinido e é isso que prego | O maior desafio € motivar as pessoas Nesse discurso, 0 gerente destaca
aqui dentro e que tento fazer com o meu dia-a-dia, o maior | (manter a turma com vontade de fazer). uma maior preocupacdo com as
problema é administrar as pessoas ou a maior solugao Gll.212,GlII.105, GlII.121, | pessoas em relagdo aos professos
ndo que isso seja negativo mas manter um nivel manter | HA uma preocupacdo maior com o | Determinante da préatica | GIIl.129, GIV.26, GIV.89, | e destaca a necessidade de manté-
uma turma com vontade de fazer e acontecer pra mim € o | funcionario do que com o processo em si, | gerencial GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96, | las motivadas. Os processos sdo
maior desafio € o que eu mais me preocupo na estrutura | que é normalizado. GV.98, GV.184, GVI.175, | normatizados.
eu me preocupo muito mais com o funcionario do que com GVI.183

0 processo em si até porque o processo normalizado.
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GVI. 175 - ser Gerente é lidar com pessoas. Lidar com
pessoas nunca é facil a gente tentar... a gente conseguir
contentar a todos. Entdo a gente tem, na medida do

Ser Gerente é lidar com pessoas.

O cumprimento de metas deve ser

O gerente destaca que um dos
papéis gerenciais € lidar com
pessoas e isso ndo é facil. Relata a

possivel, né, chegar mais préximo disso ai, que as |transmitido a equipe de modo que as Gll.212,GlII.105, Glll.121, | importancia de criar um clima
pessoas se sintam bem, trabalhem bem, ndo sob... tendo | pessoas se sintam a vontade para Glll.129, GIV.26, GIV.89, | saudavel, sem muita pressdo, mas
muita pressdo,né, tem que ter uma, um certo controle, | trabalhar. Determinante da prética | GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96, | com controle. Essa forma de
uma certa... €, nés temos metas a cumprir, né, e isso ai a gerencial GV.98, GV.184, GVI.175, | atuacdo é importante passar para a
gente tem que passar pra equipe, de uma maneira tal de GVI.183 equipe a necessidade cumprimento
que eles se sintam a vontade pra trabalhar esse de metas.

atingimento dessas metas, né, mas ndo também de uma

maneira tal que eles se sintam numa pressao que néo

consigam dar conta.

GVI. 177 - Nés, funcionarios do banco temos sempre essa | Os Gerentes tém a idéia de tentar superar O gerente destaca que o0s
idéia de tentar superar as metas, né, de tentar atingir o|as metas, mas sem sufocar o0s funcionarios do banco estdo
maximo possivel, né, do potencial do mercado, né, e... | funcionarios. Gl.138, GII.L171, GII.230, | conscientes da necessidade de
mas isso sem sufocar os funcionarios, também deixando Contexto da préatica | GII.235, Glll.43, GlIIL50, | superagdo de metas, mas dando
eles numa situacdo, também muitas vezes de que eles | Devem ser dadas todas as condigfes para | gerencial Glll.122, Glll.124, GIV.210, | condicdes para que as pessoas

ndo consigam atingir. A gente tem que dar as condi¢des,
né, todas as condi¢cdes pra que eles consigam atingir
essas metas.

que os funcionarios consigam atingir as
metas.

GIv.211, GV.57, GVI.177

possam atingi-las.

GVI.183 - todos os lugares onde eu trabalhei eu deixei
bons amigos, né, tive bons relacionamentos, sempre
procurei incentivar o crescimento, né, dos 0ssos colegas,
né, e citei pra eles exemplos, né e procurei auxilid-los na
ascensdo profissional, e muitas vezes até colegas que
estavam desmotivados, que a gente pegou periodos no
banco, né, que eu trabalhei numa area, por exemplo, que
o pessoal tava indo todos das agéncias pra aquela area
ali, pessoas que eram descartadas, eram consideradas
descartadas, e 0 banco inclusive, a diretoria do banco
dizia isso: olha, infelizmente tu ndo tem mais lugar aqui na
agéncia, tu vai ter que arrumar um lugar, tem vaga la no
Centro de Processamento de Dados, |4, pra digitar 14, se
quiser ir. Eu peguei equipes bem grandes dessas ai pra
gerenciar, né, pessoas totalmente desmotivadas e
terminaram que a pessoa saia dali altamente motivada, e
com garra pra avancar, né, crescer.

Procurou deixar bons amigos em todos os
lugares que trabalhou por meio do
relacionamento, do incentivo ao
crescimento profissional.

Determinante da pratica
gerencial

Gll.212,GlII.105, Glll.121,
GllI.129, GIv.26, GIV.89,
GIV.90, GV.11, GV.94, GV.96,
GV.98, GV.184, GVI.175,
GVI.183

O gerente relata como o
relacionamento interpessoal fez
parte de sua atividade gerencial.
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Discurso na Linguagem do Gerente

Unidade de Significado

Categoria

Rede de
Significados

AssercOes articuladas
do Discurso

Gl.39 — eu viajava todas as noites isso de certo modo
afetou a minha presenca talvez numa quantidade maior de
horas junto a minhas filhas e a minha esposa, como é algo
que praticamente perpassa todo o periodo que estive a
frente da agéncia como administrador é dificil classificar
isso como um fato isolado né na verdade ele acabou
sendo incorporado ao meu dia-a-dia.

O tempo dedicado ao estudo interferiu nas
relagcdes em familia.

Implicacdo da busca da
qualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

G1.39, GI1.103, GI.106, GI.240,
Glll.110, GlI.111, GIlIl.149,
GVI.240

Esse discurso ilustra a interferéncia
do trabalho na familia.

Gl.82 — a minha visdo de conflito na familia é a
incapacidade de dialogar. Na minha opinido eles surgem
guando hé divergéncias quando ha, por exemplo, a gente
fala muito em conflitos de interesses por exemplo
interesses pessoais com interesses organizacionais.

O conflito na familia é provocado pela falta de
dialogo.

Fator que gera conflito na
familia

G1.82, G1.83, GII.130, GII.131,
GlILL75, GIIL.142, Glll.144,
GV.99, GV.100

A falta de dialogo causa o conflito
familiar. ldentificar outras causas
nos discursos.

G1.83 — A raiz dos conflitos familiares na minha viséo parte
normalmente de um distanciamento que comeca a
linguagem na questéo da interpretagdo da linguagem.

O distanciamento e a interpretacdo da
linguagem séo fatores que causam conflitos.

Fator que gera conflito na
familia

Gl.82, G1.83, GII.130, GII.131,
GlIL75, GIIL.142, Glll.144,
GV.99, GV.100

Mais dois fatores que causam
conflitos familiares: o]
distanciamento e a interpretacéo da
linguagem. Esses dois aspectos
estdo associados ao didlogo.

GI1.85 — na orbita do trabalho o conflito normalmente na
minha visdo deriva na incapacidade Gerencial é na
incapacidade normalmente do Gestor de estabelecer com
clareza um direcionamento pro trabalho que ele deseja
realizar com a equipe.

A incapacidade do Gestor em estabelecer
claramente um direcionamento para o
trabalho da equipe gera conflito no trabalho.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

GL.85, GI.93, GI.97, GI.101,
GlL112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GIIL.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

A incapacidade Gerencial causa
conflito no trabalho. O Gerente
deve ter a capacidade de
estabelecer claramente uma
agenda de trabalho junto com a
equipe.
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G1.93 - os conflitos na minha vida profissional, ainda eles
tiveram um papel mais significativo a partir do momento
em que eu comecei a assumir papeis de maior
complexidade e a funcdo de gerente se revelou uma
fungdo complexa nesse particular, uma vez que o gerente
acaba sofrendo pressbes dentro da base, dos
funcionarios, da clientela, assim como da
superintendéncia ou da prépria diretoria. Esse conflito de
papéis e de fungbes de responsabilidade num primeiro
momento ele traz uma carga de preocupagbes muito
grande pro gestor.

Os conflitos sdo mais significativos quando o
Gerente passa a exercer papéis de maior
complexidade.

O conflto de papéis e de fungbes de
responsabilidade provoca um aumento na
carga de preocupacdes do Gestor.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

G185, GI.93, GI.97, GI.101,
Gl.112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GlI.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

O aumento da complexidade no
papel exercido pelo Gerente tornou
os conflitos profissionais mais
significativos e trouxe efeitos no
comportamento do gerente.

Gl.97 — conflito € um conflito que me marcou como
administrador do banco foi a necessidade de voltar a
estudar por conta de uma mudanga que aconteceu na
organizacéo e na prépria economia como um todo.

A mudanga na organizagdo e na economia
ocasionou um conflito marcante —
necessidade de voltar a estudar.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

Gl1.85, GI.93, Gl.97, GI.101,
GlL112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GlIL.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

As transformacdes no ambiente
empresarial levaram o Gerente a
retomar os estudos.

Gl.101 - esse conflito entre o tempo que havia sido
desperdicado mesmo justificando que atendia os
interesses da organizagdo ele demorou um pouco para
ser absorvido.

Demora na absorcdo do conflito entre o
tempo desperdicado em prol dos interesses
do banco.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

G185, GI.93, Gl.97, GI.101,
Gl.112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GlIL.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

O conflito estava ligado ao
desperdicio de tempo no
investimento pessoal para atender
0s interesses da organizacao.

GI1.103 - distanciamento que houve durante esses periodo
dia trabalhando no banco a noite indo para a universidade
foi a raz&o de alguns conflitos familiares, ndo em grande
intensidade.

O distanciamento da familia em fungdo do
tempo dedicado ao trabalho e ao estudo
gerou conflitos familiares.

Implicagdo da busca da
gualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

Gl1.39, GI.103, GI.106, Gl.240,

Alguns conflitos familiares foram
causados pela falta de tempo
dedicado a familia.

G1.106 - o fato de eu estar vivendo um conflito, muito mais
interior do que conflito com as pessoas da organizacao ele
teve repercussdo na medida em que a faculdade me
obrigou a freglientar toda a noite os bancos escolares e
me tirou do convivio familiar intensamente nos ultimos 6, 7
anos da minha vida.

A vivéncia de um conflito, muito mais interior
do que interpessoal, repercutiu na familia
porque o tempo dedicado ao trabalho e ao
estudo privou o Gerente do convivio familiar.

Implicacdo da busca da
qualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

Glll.110, GllL.111, Glll.149,
GVI.240
GL.39, GI.103, Gl.106, Gl.240,
GlIIl.110, GlIL111, G149,
GVI.240

O conflito interno foi provocado
pela falta de tempo para o convivio
familiar.

Gl.112 — eu destacaria como principal conflito existencial
profissional versus familiar tenha sido essa mudanca essa
transformacéo pela qual a empresa passou.

O que gerou o conflito na relacéo profissional
e familiar foi o processo de transformacgéo da
empresa.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

G185, GI.93, Gl.97, GI.101,
Gl.112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GlI.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

Ratifica o principal conflito vivido.
Ver GI.109.

Gl.115 — em 96 ja poderia chamar assim de quase a
virada do banco do Brasil de um processo de estagnagéo
de ameaga para um processo de recuperacdo. Em 96
esse estagio na época em que eu assumi como
administrador ja havia arrefecido um pouco mas eu trazia
uma carga emocional de ansiedade de angustia de medo
com relacdo ao futuro profissional em razdo desse
processo de transformacdo da empresa e eu me via
naguele momento como alguém que teria que se reciclar
rapidamente sob pena de perder espaco na organizagao

O ano de 1996 marcou a virada do banco do
Brasil: de um processo de estagnacdo para
um processo de recuperacdo. O processo de
transformacgdo da empresa levou o gerente a
sentir ansiedade e anguUstia em relagcdo ao
seu futuro profissional. Consciéncia de que
perderia espaco na organizagdo se nao
investisse na sua qualificagdo.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

Gl1.85, GI.93, GI.97, GI.101,
Gl.112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GII.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

O ano de 1996 foi um marco na
virada do banco do Brasil. Nesse
discurso, o gerente ressalta que o
periodo em que assumiu 0 cargo
de gerente, em funcdo das
mudangas na instituicdo, estava
emocionalmente  atingido  pela
angustia e o medo em relagdo ao
seu futuro profissional. O gerente
demonstra a sua preocupacdo em
relacdo a busca de qualificacdo
como uma forma de preservar o
Seu espaco na organizagao.
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Gl.134 — dificilmente eu consigo trabalhar bem se eu to

Nao consegue trabalhar se estiver mal em

Interferéncia dos conflitos

Gl.134, G1.135, GI.136, Gll.64,

Ver modelos de familia interferindo

mal em casa. casa. familiares no desempenho | GII.133, GII.136, GII.181, | no trabalho (Fu e Sheffer, 2001).
da pratica gerencial Gll.182, GIV.130, GV.75,
GV.97, GV.149.
Gl.135 - atrapalha todo o meu dia-a-dia dentro da | Problema em familia atrapalha o dia-a-dia na | Interferéncia dos conflitos | GI.134, GI.135, GI.136, Gll.64, | Ver modelos de familia interferindo
empresa. empresa. familiares no desempenho | GII.133, GII.136, GII.181, | no trabalho (Fu e Sheffer, 2001).
da pratica gerencial Gll.182, GIV.130, GV.75,
GV.97, GV.149.
GI1.136 — tem problema com filho ou tem problema com a | Um problema com o filho ou com a esposa | Interferéncia dos conflitos | G1.134, GI1.135, GI.136, GlI.64, | Ver modelos de familia interferindo
esposa a minha performance €é muito afetada | afeta a performance (dindmica de trabalho, | familiares no desempenho | GII.133, GII.136, GII.181, | no trabalho (Fu e Sheffer, 2001).
especialmente a minha dinamica de trabalho minha | capacidade de gerenciar a criatividade) da pratica gerencial Gll.182, GIV.130, GV.75,
capacidade de gerenciar minha criatividade tudo isso fica GV.97, GV.149.
afetado quando eu vivencio um conflito, um problema de
relacionamento familiar.
Gl.148 — trabalho pode na medida em que ele, por | O trabalho gera conflito na familia quando | Implicacdo dos conflitos | GI.148, Gll.141, GlII.69, | Quando o trabalho priva o Gerente
exemplo, te tira um tempo longo do convivio familiar na | requer maior dedicagdo de tempo privando o | experienciados na pratica | GIl1.88,  GIIl.96, GIV.132, | do convivio em familia, surGl.m
medida que vocé tenha relages conflituosas com o seu | convivio com a familia. gerencial e nas relagfes | GIV.189, GIV.194, GIV.196, | conflitos. Outro aspectos
superior imediato que vocé resolva mais problemas pode | As relag8es conflituosas com o superior e os | em familia nos gerentes GIV.197, GV.77, GV.83, | importante relatado pelo Gerente
prejudicar na medida em que vocé tenha dificuldade de | problemas no trabalho prejudicam a familia e GV.86, GV.150, GVI.237 envolve as relacdes com
realizar trabalho e isso te traga problemas de auto-estima. |também levar a uma maior dificuldade de superiores, que podem  criar

realizagdo do trabalho e gerar problemas de
auto-estima.

problemas no trabalho e interferir
na familia e no comportamento do
Gerente.

G1.240 - e a dificuldade foi que existiu evidentemente no
periodo que a minha filha estava com 5 a 7 anos eu estive
ausente muito intensamente e os conflitos emergiam de
uma necessidade mesmo da minha esposa reclamar, de
exteriorizar sentimento de perda com a familia
inseguranga que sdo comuns nesse tipo de situagdo.

A auséncia do ambiente familiar gerou
conflito com a esposa que reclamou e
exteriorizou o sentimento de perda e a
inseguranca em relacéo a familia.

Implicagdo da busca da
qualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

G1.39, GIL.103, GI.106, GI.240,
Glll.110, GllL111, Glll.149,
GVI1.240

No discurso desse Gerente, fica
claro que a esposa deseja que o
marido participe mais da vida em
familia e a sua auséncia a levou a
reclamar e exteriorizar isso. Outro
Gerente também relata  tal
experiéncia.

Gll.64 - quando as coisas ndo vao bem em casa a

A vivéncia de um problema em casa tem

Interferéncia dos conflitos

Gl.134, GI1.135, GI.136, GII.64,

Ver modelos de familia interferindo

tendéncia é que isso tenha algum reflexo no seu | reflexo no desempenho do banco. familiares no desempenho | GII.133, GII.136, GII.181, | no trabalho (Fu e Sheffer, 2001).
desempenho no seu trabalho. da pratica gerencial Gll.182, GIV.130, GV.75,

GV.97, GV.149.
GI1.108 - os conflitos podem gerar mudancas dentro de | Os conflitos ocorrem em fungdo das | Fator que gera conflito na | GI.82, GI.83, GI.85, GI.109, | Conflitos de interesses decorrem
uma organizacdo dentro até da familia. Na minha opinido | divergéncias entre interesses pessoais e | pratica gerencial Gl.112, Gl.240, GIl.108, | de  divergéncias e  causam
eles surgem na quando héa divergéncias quando ha por | organizacionais. Gll.109, G132, GIV.122, | conflitos..
exemplo a gente fala muito em conflitos de interesses por GIV.123, GIV.125, GV.99
exemplo interesses pessoais  com interesses
organizacionais.
GII.109 - é natural que surjam conflitos. As pessoas sdo | As diferencas entre as pessoas e suas | Fator que gera conflito Gl.82, G1.83, GI.85, GI.109, | Realmente, as diferencas
diferentes as pessoas interpretam as situagGes de forma | percepcdes torna natural o surgimento de Gl.112, Gl.240, GII.108, | provocam o surgimento de conflitos
diferente. conflitos. Gll.109, GII.132, GIV.122,|e isso é natural. Faz parte da

GIV.123, GIV.125, GV.99

natureza humana.
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Gll.113 - de uma maneira mais coorporativa muitas vezes
né, conflitam alguns interesses da organizacdo das
estratégias da organizagao.

Na organizacdo, os conflitos surgem em
funcdo do interesses e das estratégias da
organizacao.

Conflito
gerencial

na préatica

G193, GI.95, GI.97, GI.101,

Gl.230, GIL.113, GI.128,
Gll.130, GI.131, GII.228,
GlIL.73, Gl 74, GlIL.76,

GlIIL99, GlII.143, GV20, GV21,
GV103, GV104, GV108

Causas do conflito no trabalho:
interesses e  estratégias da
organizacgéo.

GI1.130 — vocé interpreta determinada situacdes de uma

Os conflitos surgem no casamento porque ha

Fator que gera conflito na

Gl.82, G1.83, GII.130, GII.131,

Os conflitos ocorrem quando ha

forma que nem sempre € a mesma da outra pessoa e | divergéncia de interpretacdo em | familia GlIL75, Glll.142, Glll.144, | divergéncias de pensamento.
nesse momento entdo surgem os conflitos. determinadas situacoes. GV.99, GV.100

Gll.131 — e dependendo de como vocé esta naquele dia | Uma situacdo de conflito pode ser agravada | Fator que gera conflito na | G1.82, G1.83, Gl1.130, GII.131, | O estado de espirito da pessoa no
vocé pode agravar ainda mais essa situagdo né, agindo | em funcdo de como a pessoa se sente | familia GlIL.75, Glll.142, GIlll.144, | momento em que surGl. um conflito
de forma inadequada ndo s6 com a pessoa cdnjuge mas | nhaquele momento, o que a leva a agir de GV.99, GV.100 pode levar a uma attude
também com filhos. J& tivemos situacdes de a gente | forma inadequada em relagéo a familia. inadequada em determinada
discutir com a minha esposa de ficar dois trés dias sem se situacédo.

falar porgue ninguém gqueria ceder determinada situagéo.

GII.133 — quando vocé ta assim nessa situacdo vocé ndo
esta bem é em casa com as pessoas com que VvOcé
convive diariamente eu sinto assim que o0 meu
desempenho no trabalho ele sofre também algumas tem
uma gueda natural de desempenho.

Quando ndo estd bem em casa com as
pessoas que convive diariamente o
desempenho no trabalho é reduzido.

Interferéncia dos conflitos
familiares no desempenho
da pratica gerencial

Gl.134, G1.135, GI.136, GII.64,

GIl.133, GI.136, GlI.181,
Gll.182, GIV.130, GV.75,
GV.97, GV.149.

Ver modelos de familia interferindo
no trabalho (Fu e Sheffer, 2001).

Gll.136 — vocé muitas vezes ndo consegue se concentrar

Um problema vivido na familia dificulta a

Interferéncia dos conflitos

Gl.134, G1.135, GI.136, Gll.64,

Ver modelos de familia interferindo

naquilo que vocé tem que fazer dentro da organizacdo e | concentragdo e a realizagdo do trabalho | familiares no desempenho | GI1.133, GII.136, GII.181, | no trabalho (Fu e Sheffer, 2001).
isso acaba influenciando no teu desempenho né. influenciando o desempenho. da pratica gerencial Gll.182, GIV.130, GV.75,

GV.97, GV.149.
Gll.141 - se vocé for contrariado por algum | Ser contrariado por um comportamento da | Implicagdo dos conflitos | GI.148, Gll.141, GlII.69, | Ver modelos de familia interferindo
comportamento da esposa dos filhos as vezes vocé acaba | familia Gera uma atitude inadequada para as | experienciados na pratica | GIl1.88,  GIlIl.96, GIV.132, | no trabalho (Fu e Sheffer, 2001) e
agindo de forma inadequada com aquelas pessoas com | pessoas gue mais interessam ao Gerente. gerencial e nas relagdes | GIV.189, GIV.194, GIV.196, | também os modelos de Smyrnios et
vocé realmente, as pessoas que realmente te interessam em familia nos gerentes GIV.197, GV.77, GV.83, | al (2003).
que é a familia. GV.86, GV.150, GVI.237
Gll.144 — pelo fato de ter uma certa experiéncia ja ter | A experiéncia e a vivéncia de varias situacdes | Conseqiiéncias do Conflito | GI.110, GII.107, GII.111, | A vivéncia de varios conflitos levou
vivido varias situa¢des de conflitos na minha vida entéo eu | de conflito contribuiu no aprendizado. Gll.144, GIIL.75, GIV189,|0 Gerente a se tornar mais
ja aprendi muita coisa também nessa caminhada. GIV196, GIV197 experiente.
Gll.146 — eu procuro me manter calmo até pra ndo | A tranquilidade ajuda a minimizar os conflitos. | Procedimentos para evitar | GI.146,  GIl.147, GlIl.89, | O gerente adota uma postura
deixar transparecer pros filhos ou pra quem vocé tenha o conflito conflito GlIl.90, Glll.145, GIlII.146, | visando preservar a familia coisas
que dar o exemplo alguma coisa assim que esteja te Glll.148, GIV.52, GIV.136, | que estdo incomodando.

incomodando eu acho que consigo administrar de uma
forma bem adequada essas questdes.

GIV.138, GVI.243
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Gll.147 — eu fago, procuro fazer algumas atividades , | Realiza atividades fisicas para encontrar o | Fator que minimiza o |GIl.146, GIl.147, GIIl.89, | Essa experiéncia do Gerente esta
quando eu estou assim com a cabeca com muita coisa, | equilibrio. conflito Glll.90, GlIl.145, GIIl.146, | relacionada  ao modelo  de
durante o dia eu me desafiei bastante e estou com a Glll.148, GIV.52, GIV.136, | compensacdo apresentado na
minha cabeca muita coisa na cabeca entdo eu procuro | As caminhadas na Beira Mar ajuda a GIV.138, GVI.243 fundamentagéo tedrica da tese.
fazer algumas atividades fisicas. Eu faco caminhadas | espairecer.
entdo uma caminha da na Beira Mar isso ajuda bastante
vocé acaba espairecendo. Eu também procuro alguns | Procura ficar sozinho para pensar sobre
momentos de ficar sozinho né pra poder pensar melhor | determinadas situacoes.
em determinadas situagbes €&, também, algumas
atividades de lazer alguma coisa assim sempre que | Procura realizar algumas atividades de lazer.
possivel e eu acho que dessa forma eu consigo
administrar a situagdo e chegar assim num denominador | A realizagdo de atividades fisicas, de lazer e
que seja razoavel pra mim e pra minha familia. os momentos de reflexdo ajudam a chegar a
um denominador razoavel para o gerente e
para a familia..

GII.153 — acho que primeiro, tudo passa primeiro pra vocé | Administragdo de horarios minimiza conflitos | Fator que minimiza o | GI.86, GIl.87, GI.88, GII.153, Fator que pode minimizar um
administrar bem os seus horarios. Conflito Gll.154, GIl.155, GIIL.78, | conflito

GlIl.97, GII1.98, GlIl.99,

GlIl.100, GlII.101, GV113,

GV114
GlI.154 — nem vocé sabe gue tem uma carga horaria pra | Administragdo da carga horaria para evitar | Fator que minimiza o | Gl.86, GI.87, GI.88, GII.153, | Reforca a importancia da
cumprir no banco vocé tem que administrar de forma | incompatibilidade nos horarios conflito Gll.154, GII.155, GIIL.78, | administracdo de horarios.
assim que nao haja incompatibilidade com o horarios. GlIl.97, GlI1.98, GlIl.99,

GIIl.100, GlII.101, GV113,

GV114
GII.155 — colocar essas atividades priorizar as atividades | Priorizar as atividades e avaliar o seu |Fator que minimiza o|Gl.86, GI.87, GI.88, GII.153, | Nesse discurso, o gerente destaca
trabalhar naquelas que sdo consideradas mais | desenvolvimento pode  contribuir  para | conflito. Gll.154, GIll.155, GII.78, | a importancia de priorizagdo de
importantes e priorizar as mais importantes e a medida | minimizar os conflitos. GllNL97, GlI1.98, GlII.99, | atividades como um fator
que for possivel desenvolver as outras atividades, é Glll.100, GllI.101, GV113, |importante para minimizar 0s
natural que a gente tenha que fazer muitas vezes alguns GV114 conflitos.

sacrificios porque tem se abster de fazer determinadas
atividades que vocé gostaria tem que abdicar de certas
coisas mas isso também entendo que seja um processo
natural.

Gll.181 — quando vocé ndo consegue resolver essa
situacgao fica realmente vocé fica com aquela preocupacao
né, e muito por mais que vocé queira é vocé ndo
consegue se desligar daquela preocupagdo e isso pode
interferir no seu desempenho.

Uma situagdo mal resolvida em casa interfere
no desempenho do trabalho.

Interferéncia dos conflitos
familiares no desempenho
da pratica gerencial

Gl.134, GI1.135, GI.136, GII.64,

Gll.181,
GV.75,

Nesse discurso, o Gerente enfatiza
uma situacéo da familia interferindo
no desempenho no trabalho.

Gll.182 — eu particularmente j4 passei por varias
situagOes dessas e ndo que eu ndo tenha dado conta das
minhas atividades, mas eu entendo que poderia ter sido
melhor em funcé@o se tivesse resolvido esses problemas
em casa.

Vivéncia de problemas
interferiram no trabalho.

em casa que

Interferéncia dos conflitos
familiares no desempenho
da pratica gerencial

Gll.181,
GV.75,

GIl.133, GIl.136,

Gl.182,  GIV.130,

GV.97, GV.149.

Gl.134, G1.135, GI.136, GII.64,
GlIl.133, GII.136,

Gll.182, GIV.130,

GV.97, GV.149.

Relata que ja viveu situacdes em
gue a familia interferiu no trabalho.
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Gl1.228 — é existe uma tendéncia de que vocé comegando
a fazer alguma atividade e vocé rotinizar aquela atividade
se deu certo aquilo vocé vai fazendo aquilo de forma
continua né continuada e muitas vezes é nem sempre
aquela forma é a melhor entdo se vocé tiver algum
questionamento alguma pessoa que entenda de uma
forma diferente te questiona sobre aquilo até num primeiro
momento tu pode esta costumado a fazer daquele
momento determinada atividade de uma forma vocé
recebe um feedback dizendo que aquilo de outra forma
seria melhor isso pode gerar um conflito num primeiro
momento né mas esse conflito pode ser interessante
porque vocé pode ver outra forma de realizar essa
atividade.

As visdes diferentes em uma determinada
atividade podem gerar um conflito, mas
também séo interessantes na medida em que
apresentam formas diferentes de realizar uma
atividade.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

G185, GI.93, GI.97, GI.101,
Gl.112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GlI.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

O Gerente
podem

indica fatores que
provocar conflitos no
ambiente de trabalho (visdes
diferentes, procedimentos
diferentes para realizacdo de uma
mesma atividade).

GIII.73 — aqui no banco é também pensar uma coisa é ter
uma visdo de um determinado servico ou alguma acéo
que eu planeje e vamos dizer que 0 meu superior nao
pensar dessa forma ou um outro colega na mesma
situacao.

O surgimento de conflitos ocorre em fungéo
de divergéncia nas visdes entre o Gerente e 0
superior.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

Gl1.85, GI.93, Gl.97, GI.101,
GlL112 Gl.115, Gl1.108,
Gll.228, GlIIL.73, GIV.104,
GIV.126, GV.103

Relata que fatores levam ao
surgimento de um conflito no
ambiente de trabalho.

GlII.75 — na familia os conflitos acho que sdo mais, as

Os conflitos na familia tem seqiielas maiores

Fator que gera conflito na

Gl1.82, GI.83, GII.130, GI.131,

Nesse discurso, o Gerente deixa

sequelas sdo piores vamos dizer assim né, porque la|em fungdo de interesses pessoais, da |familia GlII.75, GIIl.142, Glll.144, | claro que os conflitos familiares tém

acaba vendo aquela um interesse pessoal de tu se impor | imposicdo em determinadas situagdes. GV.99, GV.100 seqlielas maiores do que o0s

em certa situagdo vamos dizer assim tem um determinado conflitos no trabalho. Isso pode

conflito que tens aquela tua linha de pensamento a|Os conflitos na familia surgem entre os acontecer em funcéo da relacdo de

esposa ou a filha tem aquela linha de pensamento e a | cbnjuges e entre os filhos. confianga e também do tipo de

gente vé também conflito entre minha mulher e minha filha vinculo que se mantém

a gente as vezes tem que interferir eu acho que ali pode | Em um conflito familiar as consequiéncias séo (afetividade).

tornar um , as consequéncias ali séo piores do que aqui | maiores do que no conflito no trabalho.

dentro do banco.

GlI.78 — nada melhor do que o dialogo dependendo da | O didlogo é fundamental na busca de um | O papel do dialogo na|GIIL.78, GIIl.79, GIII.101, | Reforcando o papel do diadlogo na

situagdo o dialogo é bom agora aqui no banco ndo é o | denominador comum (solugdo de um | minimizagdo do conflito GV.113, GV.114, GV.120, | solugdo de um conflito.

dialogo assim é cada um colocar sua posi¢do e chegar a | conflito). GV.137

uma denominador comum.

Glll.79 — ja em casa ndo em casa precisa do dialogo | A resolugdo de conflitos familiares requer | O papel do dialogo na|GIIl.78, GIIL.79, GIIl.101, | O didlogo e a reflexdo séao

mesmo baixar a cabeca pensar realmente um ceder mais | dialogo e reflexao. minimizagdo do conflito GV.113, GV.114, GV.120, |importante na resolugdo de

do que o outro igualmente mais é assim dessa forma que GV.137 conflitos  familiares, mas no

eu vejo o conflito. ambiente de trabalho esse fatores
também sdo importantes.

Gll1.88 — essa puxada de orelha e que realmente refletiu | Empresa interferiu no comportamento do | Implicacdo dos conflitos | GI.148, Gll.141, Glll.69, | O comportamento do Gerente em

dentro de casa passei alguns meses assim chateado com | Gerente e consequiientemente na sua relagdo | experienciados na pratica | GII.88,  GIIl.96, GIV.132, | decorréncia de um problema

aquele negocio que ficava martelando na minha cabeca | em familia. gerencial e nas relagdes | GIV.189, GIV.194, GIV.196, | acabou afetando a sua relagdo em

pd sempre gostei de trabalhar na banco fui chamado a em familia nos gerentes GIV.197, GV.77, GV.83, | familia. E importante destacar que

atencdo realmente tava pisando na bola eu ndo devia ter
feito aquilo né mas de qualquer maneira a chamada de
atencdo me prejudicou bastante até no lado familiar.

GV.86, GV.150, GVI.237

0 problema também ficou refletindo
por varios meses sobre sua atitude.
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GlII.89 —eu sempre consegui separar. Eu vinha pra ca eu | A familia ndo interfere no trabalho. Fator que minimiza o |GIl.146, GIll.147, GIlII.89, | Apesar do Gerente relata que o

sou um outro GllIl aqui eu sou GlII profissional entdo todo conflito Glll.90, Glll.145, GIIl.146, | trabalho interfere na familia, a

mundo eu tenho realmente um carisma muito grande aqui GlIl.148, GIV.52, GIV.136, | familia ndo interfere no trabalho. E

pelos colegas em todas as agéncias que eu passo GIV.138, GVI.243 uma relagdo de interferéncia

realmente eu sei disso eu nao trago problema algum eu to unilateral (trabalho—>familia)

com problema até ali eu entrei aqui dentro da agéncia sou

outro é bom dia pra todo mundo.

Glll.90 — eu ndo mudo meu temperamento meu | A vivéncia de um conflito em familia ndo | Fator que minimiza o|GIl.146, GIl.147, GIlIl.89, | Apesar do Gerente relata que o

comportamento em funcdo de ter um conflito extra banco | prejudica o trabalho do gerente conflito GlIl.90, GIIl.145, Glll.146, | trabalho interfere na familia, a

eu ndo realmente nunca vivenciei nunca trouxe um GlIl.148, GIV.52, GIV.136, | familia ndo interfere no trabalho. E

problema que me prejudicasse aqui dentro. GIV.138, GVI.243 uma relagcdo de interferéncia
unilateral (trabalho->familia)

GlIl.96 — é em termos de problemas de sadde eu nunca | O problema no trabalho afetou | Implicagdo dos conflitos | GI.148, Gll.141, Glll.69, | O trabalho ndo interfere apenas

tive agora s6 emocionalmente sim realmente sim me | emocionalmente o Gerente. experienciados na pratica | GIl1.88,  GIlll.96, GIV.132, | nas relacdes em familia, mas

afetou mais, digamos uns 2 ou 3, meses que eu fiquei gerencial e nas relagdes | GIV.189, GIV.194, GIV.196, | também interferem no

ndo todo o dia obviamente mas sempre com aquela em familia nos gerentes GIV.197, GV.77, GV.83, | comportamento do Gerente.

coisinha na cabega que me incomodava hoje ja ndo me
incomoda passou faz parte da minha vida profissional ndo
interfere mais nada.

GV.86, GV.150, GVI.237

GIII.98 — eu acredito que o bom senso. o bom senso é tu | O bom senso envolve um tempo para pensar | Fator que minimiza o | GI1.86, GI.87, GI.88, GII.153, | Isso ratifica a observacéo anterior.
realmente pensar , parar pra pensar a gente tem bastante | e refletir sobre a interferéncia de conflitos no | conflito. Gll.154, GII.155, GlIIL.78, | O bom senso requer reflex&o.
tempo a gente n&o tem aquela loucura la de fora daguelas | trabalho e na familia. GllNL97, GlI1.98, GllII.99,
outras agéncias a gente realmente pode. Glll.100, GlI.101, GV113,

GV114
GlI1.100 — o dialogo € a melhor solu¢éo acho pra resolver | O didlogo é a melhor opcdo para resolver | Fator que minimiza o |Gl.86, GI.87, GI.88, GII.153, | Reforcando o papel do didlogo na
os conflitos familiares. conflitos familiares. conflito Gll.154, GII.155, GIIL.78, | resolucéo de conflitos familiares.

GlIl.97, GlII1.98, GlII.99,

GlIl.100, G101, GV113,

GV114
GII.101 — e aqui dentro também mas aqui € uma equipe | O didlogo também é a melhor solugdo para |O papel do dialogo na | GIIL.78, GIIl.79, GIII.101, | Destacando que o didlogo também
né uma equipe mesmo a gente procura resolver tudo em | resolver conflitos da equipe de trabalho. minimizag&o do conflito GV.113, GV.114, GV.120,|é importante na resolucao de
equipe, problemas assim de um com outro a gente GV.137 conflitos no trabalho.

realmente ndo vé.

GllI.110 — eu sempre me lembrava as vezes a mulher
ligava p6 ndo vem pra casa, ndo ndo da to cheio de rolo
aqui tenho que resolver quer dizer eu sentia a pressao da
familia querendo que eu voltasse pra casa e eu sentia
também que quem me pagava o salario era o banco e eu
precisava dar aguele sangue um pouco mais pro banco é
coisa assim que eu nao deixava passar da noite pro dia o
banco.

O maior tempo dedicado ao banco gerou
cobranca da esposa.

Implicagdo da busca da
gualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

G1.39, GIL.103, GI.106, GI.240,
Glll.110, GllL.111, Glll.149,
GVI1.240

Esse discurso integra tempo de
dedicagéo ao banco interferindo na
vida em familia. H4 uma ligagdo
direta entre tempo de dedicagdo ao
trabalho e interferéncia na familia.

Glll.111 - o diretor do banco te cobrando a
implementacdo daquele produto pra jogar no mercado
numa determinada época tu tinha que se dedicar
realmente naquilo ali aquilo ali era tua prioridade e
realmente tu acabava passando por cima da familia.

A dedicagdo ao banco faz o Gerente passar
por cima da familia.

Implicacdo da busca da
qualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

GL.39, GI1.103, Gl.106, GI.240,
Glll.110, GllL.111, Glll.149,
GVI.240

Nesse discurso, o Gerente enfatiza
que a cobranga no trabalho, mas o
gue seria passar por cima da
familia?
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GllI.142 — havendo uma discérdia maior na familia uma

As discordancias em familia machuca o

Fator que gera conflito na

Gl.82, G1.83, GII.130, GII.131,

Nesse discurso, o gerente ilustra

briguinha uma desavenga aquilo dali realmente fica | Gerente. familia GlIL.75, Glll.142, GIlll.144, | como uma divergéncia em familia

machucando. GV.99, GV.100 machuca.

GlIl.144 — |4 dentro de casa com a familia ja é diferente | O conflito na familia trds consequéncias | Fator que gera conflito na | G1.82, GI1.83, GII.130, GlI.131, | Reforca que o conflito em familia

realmente a coisa, eu posso ficar de bico com a minha . . . familia GlIL.75, Glll.142, GIlll.144, | tem seqlielas maiores e o tempo é

mulher dois trés dias como ela pode ficar comigo dois trés maiores para o relacionamento entre marido, GV.99, GV.100 um fator importante para a sua

dias a minha filha emburrada de um dia pro outro acordar | mulher e filhos. resolugdo. Mais uma vez o didlogo

ainda, né realmente a seqiiela |4 é a conseqiiéncia é é citado como um fator importante

maior l& vamos dizer assim devido a um conflito mais para exteriorizar os pensamentos e

como todo administravel nada que o tempo ndo resolva | O tempo € importante na resolucdo de evitar que a situacéo prejudique a

dependendo da situagéo e dlalogq é aqmlo que eu falei é conflitos de uma situaco. familia.

acima de tudo o que ndo pode é ficar ali cozinhando uma

coisa gque esta enterrado a familia e a gente deixar por

isso.

O dialogo é importante para expor a situagao
e evitar prejudicar a familia.

GIIl.L145 —  é eu consigo facilmente, facilmente mesmo | Os conflitos em familia ndo interferem no | Fator que minimiza o |GIl.146, GI.147, GIIl.89, | Apesar do Gerente relata que o

separar as coisas se eu tenho um conflito de familia eu | trabalho. conflito GlIl.90, GIIl.145, GllI.146, | trabalho interfere na familia, a

nao trago pra ca de maneira alguma. GlIIl.148, GIV.52, GIV.136, | familia ndo interfere no trabalho. E
GIV.138, GVI.243 uma relagdo de interferéncia

unilateral (trabalho->familia)

GllI.146 — a partir do momento que eu entro aqui dentro | Os conflitos em familia ndo interferem no | Fator que minimiza o |GIl.146, GIl.147, GIlIl.89, | Apesar do Gerente relata que o

eu posso vir matutando aquele problema familiar até botar | trabalho. conflito GlIl.90, GIIl.145, GllI.146, | trabalho interfere na familia, a

0 pé dentro dessa porta, a hora que eu entro aqui ja dou GlIl.148, GIV.52, GIV.136, | familia ndo interfere no trabalho. E

bom dia para o guarda brinco com ele brinco com a Gisele GIV.138, GVI.243 uma relagdo de interferéncia

telefonista a coisa ja desanda ja esqueci. unilateral (trabalho->familia)

GlIl.148 — a partir do momento que eu saio daqui | Os conflitos em familia ndo interferem no | Fator que minimiza o |GIl.146, GI.147, GlI.89, | Apesar do Gerente relata que o

alguma coisa eu ja posso até ficar matutando esse | trabalho. conflito GlI.90, Glll.145, GIII.146, | trabalho interfere na familia, a

negocio, problema que eu causei ou que foi causado pela GlIl.148, GIV.52, GIV.136, | familia ndo interfere no trabalho. E

familia que possa estar me incomodando mas né&o
interfere em nada no servico isso facilmente eu faco
brincadeira facilmente ndo me interfere em nada no
servigo o problema que eu tenho na familia.

GIV.138, GVI.243

uma relagdo de interferéncia
unilateral (trabalho—>familia)

Glll.149 - ja tive problema aqui dentro do banco na
agéncia ja tive problema no banco que acabou surtindo
efeito na familia mas fez parte passou serviu de licao
talvez se acontecer um conflito semelhante assim de eu
ter um conflito profissional eu até administraria de outra
forma, na familia até pela experiéncia que eu passei eu
até levar de uma outra forma.

Os problemas vivenciados no banco tiveram
efeito na familia, mas esses problemas
serviram de ligho para repensar 0 seu
posicionamento da interferéncia do trabalho
na familia.

Implicagdo da busca da
qualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

G1.39, GIL.103, GI.106, GI.240,
Glll.110, GlI.111, GIlIl.149,
GVI.240

Apesar do Gerente destacar que
houve uma interferéncia, a
experiéncia adquirida com o conflito
e 0 administraria de outra forma,
caso ocorresse novamente. Isso
indica que uma experiéncia vivida
Gera aprendizado se o processo for
reflexivo.
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GIV. 52 - Quando eu to vindo aqui pro trabalho eu
procuro, bom, agora eu to indo trabalhar, vou me
reconectar, bom, tenho que chegar 14 no banco, eu tenho
que fazer isso, fazer aquilo, encaminhar isso, encaminhar
aquilo, procuro dar uma desligada, né, isso tem me
ajudado bastante. Quando eu saio daqui, ao final do
expediente, eu jA& vou me conectar com a vida |4 na
familia. Bom, ficou pendente isso, tenho que fazer isso.

A capacidade de reflexdo sobre o que
deve ser realizado no trabalho ajuda o
Gerente a se desligar do contexto da
familia.

Fator minimiza o

conflito

que

Gll.146, Gll.147, GllL.89,
GlIIL90, GIIl.145, Glll.146,
Glll.148, GIV.52, GIV.136,

GIV.138, GVI.243

Uma das maneiras utilizadas
pelo Gerente para conciliar o
trabalho e a familia é procurar
separar 0s dois contexto em
um processo mental de
conexdo com o0 mundo do
trabalho.

GIV. 104 - eu procuro fazer, digamos, hoje a palavra é um

N&o comenta nem mistura o trabalho e a

Fator que gera conflito na

Gl1.85, GI.93, Gl.97, GI.101,

O Gerente utiliza a palavra link que

link ai com o que eu deixei l& entdo eu ndo misturo |4 o | familia. pratica gerencial Gl.112 Gl.115, GI1.108, | envolve uma ligacdo, mas ilustra,
trabalho, ndo comento, com eles, o trabalho com a familia, Gll.228, GIII.73, GIV.104, | como em outros discursos que nao
procuro ndo misturar isso ai. GIV.126, GV.103 mistura a rela¢@o entre trabalho e
familia. Essa é uma forma de
conciliagdo.
GIV. 132 - Relacionamento, digamos, conjugal, que t& mal | O relacionamento e os problemas conjugais Implicagdo dos conflitos | GI.148, Gll.141, GlII.69, | As dificuldades nos relacionamento
encaminhado, né, um conflito com um filho, isso realmente | trazem transtornos para a vida profissional. experienciados na pratica | GII1.88,  GIll.96, GIV.132, | conjugais interferem na vida
é visivel assim, né, o transtorno que da na vida gerencial e nas relagdes | GIV.189, GIV.194, GIV.196, | profissional
profissional da pessoa. em familia nos gerentes GIV.197, GV.77, GV.83,
GV.86, GV.150, GVI.237
GIV.194 - Ai era pior ainda, antes ai era complicado, né, | Os problemas no trabalho afetam a vida do Interferéncia do Trabalho | GI.148, Gll.141, GlII.69, | Esse Gerente destaca que nao
de repente vocé ficava |4, pensando, uma noite mal | Gerente. na Familia GllIl.88, GIIl.96, GIV.132, | vivenciou momento de interferéncia
dormida... sdo decisbes dificeis, né, quando envolvem GIV.189, GIV.194, GIV.196, | narelacdo entre trabalho e familia,
sempre pessoas, né. GIV.197, GV.77, GV.83, | mas houve interferéncia na sua
GV.86, GV.150, GVI.237 vida pessoal (reflexdo e insbnia).
GIV. 196 - com a familia eu ndo dividia essa minha | O ndo compartilhamento de uma angustia é | Implicacdo dos conflitos | GI.148, Gll.141, GlII.69, | Ver Marchese et al (2002) sobre os
angustia, né, talvez até pelo fato de ser, como te falei, | ruim porque ndo ha como outras pessoas | experienciados na pratica | GIlI.88, GIIl.96, GIV.132, | efeitos negativos do conflito.
meio reservado, ndo dividia essa angustia. De certa forma | ajudarem. gerencial e nas relagdes | GIV.189, GIV.194, GIV.196, | Verificar também os modelos de
isso é ruim, né, de repente se eu me abrisse poderia ser em familia nos gerentes GIV.197, GV.77, GV.83, | Smyrnios et al (2003).

até um, ter uma ajuda, né.

GV.86, GV.150, GVI.237

Nesse discurso, também ha uma
énfase no papel do didlogo.

GIV. 197 - Mas, mas na familia ndo prejudicou, eu acho
que ndo. Lembrando hoje da época, né... o que pode
realmente é do meu emocional |4 eu ter digerido sozinho,
né, essa dificuldade. Com todas as consequéncias fisicas,
também... uma situagdo de stress é complicado... dificil.

Acha que os conflitos ndo interferiram na
familia, mas interferiram no comportamento
do Gerente, que trouxeram consequéncias
fisicas, situagdes de stress.

Implicagéo dos conflitos
experienciados na pratica
gerencial e nas relagbes
em familia nos gerentes

Gl1.148, Gll.141, GlII.69,
GllIl.88, Glll.96, GIV.132,
GIV.189, GIV.194, GIV.196,
GIV.197, GV.77, GV.83,

GV.86, GV.150, GVI.237

Nesse discurso, o Gerente destaca
gue ndo houve interferéncia na
familia decorrente dos conflitos,
mas trouxeram implicagfes no
comportamento. Ver Marchese et al
(2002) sobre os efeitos negativos
do conflito. Verificar também os
modelos de Smyrnios et al (2003).

GV.75 - é aquela coisa tu acorda mal em casa tem uma
discussd@o em casa isso vai te afetar no dia de trabalho tu
ndo vai desenvolver o que poderia porque tu vai estar com
a cabeca em dois lugares.

Problemas na familia interferindo no trabalho.

Interferéncia dos conflitos
familiares no desempenho
da pratica gerencial

Gl.134, G1.135, GI.136, Gll.64,

GIl.133, GI.136, GII.181,
Gll.182, GIV.130, GV.75,
GV.97, GV.149.

Nesse discurso, o Gerente enfatiza
uma situagao da familia interferindo
no desempenho no trabalho.
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GV.77 - da mesma maneira se acontecem conflitos no
trabalho que te prejudicam que te deixam estressado,
chateado, magoado, irritado alguma coisa parecida pode
ser que haja um pouco de reflexo disso depois na familia
porque também tu vai chegar em casa chateado ,
magoado cansado e se ndo houver uma sintonia legal na
prépria pessoa isso acaba interferindo |.

Conflitos no trabalho causam estresse,
magoa, irritagdo e isso tem reflexo na familia.

Implicacdo dos conflitos
experienciados na pratica
gerencial e nas relagOes
em familia nos gerentes

Gl.148, Gll.141, GllI.69,
Glll.88, Glll.96, GIV.132,
GIV.189, GIV.194, GIV.196,
GIV.197, GV.77, GV.83,
GV.86, GV.150, GVI.237

O trabalho afeta o comportamento
do Gerente e interfere nas relacdes
em familia.

GV.83 - eu me lembro ja de ter chego pra trabalhar meio
chateado em fungéo de briga com esposa por exemplo
uma discussao mais acirrada de alguma coisa que sempre
acontece e é aquela historia nem sempre tu t& bem nem
de um lado nem no outro.

Discussdo com a esposa interferindo no
comportamento do Gerente.

Implicagdo dos conflitos
experienciados na pratica
gerencial e nas relagbes
em familia nos gerentes

Uma discussdo em familia interfere
nos dois lados: no trabalho e na
familia.

GV.86 - da mesma maneira quando acontece algum
conflito no trabalho uma discussédo mais acirrada tu chega
em casa magoado os filhos e a esposa sempre perguntam
o0 que tem hoje nada que tenha desestruturado vamos
dizer assim tanto na familia. Eu ndo lembro de nada que
tenha botado a perder um dia de convivéncia com a
familia e um dia de convivéncia no trabalho, mas eu ja
lembro de ter chagar em casa chateado ou no trabalho
chateado em funcéo do problema que demora a desligar.

Conflitos no trabalho magoam o gerente. O
seu comportamento leva a familia a
perguntarem o que aconteceu.

A vivéncia de problemas no trabalho leva o
Gerente a ficar refletindo sobre o mesmo,
mas nao interfere na convivéncia em familia.

Implicagdo dos conflitos
experienciados na pratica
gerencial e nas relagbes
em familia nos gerentes

Gl1.148, Gll.141, GlII.69,
Glll.88, Glll.96, GIV.132,
GIV.189, GIV.194, GIV.196,
GIV.197, GV.77, GV.83,
GV.86, GV.150, GVI.237

Gl.148, Gll.141, GllI.69,
Glll.88, Glll.96, GIV.132,

GIV.189, GIV.194, GIV.196,
GIV.197, GV.77, GV.83,
GV.86, GV.150, GVI.237

Nesse discurso, o Gerente vivencia
mais a interferéncia do trabalho no
seu comportamento, mesmo que
isso ndo interfira na familia. Ele
vivencia mais a interferéncia do
trabalho no seu comportamento,
mesmo que isso ndo interfira na
familia

GV.97 - ndo é sO a familia do Gerente e a funcdo do
Gerente mas tem a familia dos outros envolvida e tem o
ser humano que sdo as outras pessoas que também as
vezes interferem na propria Gerencia.

A familia do Gerente e a familia de sua
equipe interferem na atuagao da Gerencia.

Interferéncia dos conflitos
familiares no desempenho
da pratica gerencial

Gl.134, G1.135, GI.136, GII.64,

Nesse discurso, o Gerente amplia a
nogéo de interferéncia inserindo a
familia de seus colaboradores
como um aspectos a mais nesse
processo.

GV. 99 - Conflito na familia o que pode acontecer criagdo
de um filho, por exemplo, uma reprimenda a um
determinado habito de um filho ou de uma filha, isso tu faz
de um jeito o teu conjuge. ou a conjuge faz de outro ja
gera um conflitozinho |& dentro.

As divergéncias entre codnjuges na criacéo
dos filhos gera conflito na familia.

Fator que gera conflito na
familia

Gll.133, GI.136, Gll.181,
Gll.182, GIV.130, GV.75,
GV.97, GV.149.
Gl.82, G1.83, GII.130, GII.131,
GlIL75, GIIL.142, Glll.144,
GV.99, GV.100

Apesar das abordagens de conflitos
de Mota (1996) serem direcionadas
para o contexto organizacional,
elas também podem ser
direcionadas para os conflitos
familiares, sobretudo os conflitos de
papéis e diferenca de percepcdes.

GV. 100 - a maneira de tratar uma conta pra pagar pode
gerar conflito, a maneira de trabalhar um deslize qualquer
ja gera conflito uma serie de coisas que, e la a coisa tenta
aparecer mais porque existe uma relacédo de confianga.

No ambiente familiar, as diferencas de
percepcOes diante de determinada situacédo
podem contribuir no surgimento de conflitos.

Fator que gera conflito na
familia

Gl.82, G1.83, GII.130, GII.131,
GlILL75, GIIL.142, Glll.144,
GV.99, GV.100

Nesse discurso, o Gerente destaca
gue a diferenca de percepcdo das
pessoas diante de determinada
situagdo pode gerar um conflito,
mas também destaca que isso
também acontece porque existe
uma relagdo de confianca. A
confianga, entdo, pode gerar
conflito porque deixa a pessoa mais
predisposta a colocar seus pontos
de vista.




256

GV. 103 - os conflitos que tem acontecido que tenho
presenciado no dia-a-dia do trabalho s&o conflitos de
visdo sobre como desempenhar essas, fazer valer essas
estratégias que foram tragadas tem gente que gosta de
fazer de uma maneira tem gente que gosta de fazer de
outra tem gente que acha que tem que fazer mais do que
o rei pede tem gente que acha que faz menos do que o rei
pede tem gente que acha que a coisa anda sozinha tem
gente que acha que tem que interferir.

Presencia confltos de visdo de como
implementar as estratégias que foram
tracadas.

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

GL.85, GI.93, Gl.97, GI.101,

Gl.112
Gll.228,

Gl.115,
GlIIL73,

GIV.126, GV.103

Gl1.108,

GIV.104,

Ver abordagens de conflitos de
Motta (1991) e as caracteristicas de
Rondeau(1996).

GV. 104 - esses conflitos no dmbito das gerencias na
hierarquia das agéncias ou dos centros que eu trabalhei
isso acontece mesmo.

E natural a ocorréncia de conflitos no nivel de
geréncia de agéncias..

Fator que gera conflito na
pratica gerencial

G193, GI.95, GI.97, GI.101,

G1.230,
Gl1.130,
GlIL.73,

GII.113,
Gl1.131,
Gl 74,

Gl1.128,
Gl1.228,
GlIL.76,

GlIIL99, GlII.143, GV20, GV21,
GV103, GV104, GV108

Ver abordagens de conflitos de
Motta (1991) e as caracteristicas de
Rondeau(1996).

GV. 113 - Conversar abrir 0 jogo mesmo, tanto pra | Fatores que contribuem na solu¢do de |O papel do dialogo na|GlI.78, GII.79, GIIl.101, | Nesse discurso, o Gerente destaca
resolver conflito interno na equipe é abrir jogo conversar é | conflito e que minimizam sua interferéncia na | minimizagéo do conflito GV.113, GV.114, GV.120, |fatores importantissimos para
expor se existe conflito explica o porqué tentar achar a | familia: o dialogo, o trabalho em equipe na GV.137 minimizar a interferéncia de um
solucéo ali, pra que isso se resolva ali e ndo va adiante | busca de uma solucdo no ambiente de conflito do trabalho no ambiente
nao se leve pra familia. trabalho. familiar.

GV. 114 - se acontecer de ndo conseguir resolver e | O didlogo é importante quando o conflito no | O papel do dialogo na|GII.78, GII.79, GIlI.101,

chegar na familia, conversar com a familia que ta com | trabalho acaba interferindo na familia. minimizagéo do conflito GV.113, GV.114, GV.120, | Reforca o papel do dialogo em
problema assim assim assado inverso ndo é verdadeiro GV.137 familia visando minimizar os
tem problemas de familia que ndo confessa antes de | O didlogo também é importante para resolver conflitos. O didlogo é, segundo a
passar mas o problema de trabalho é uma coisa que da | um conflito em familia e para que ele nao percepcdo dos Gestores, um fator
pra falar até porque ndo existe muito segredo nao existe | interfira no trabalho. determinante para minimizar
problema de familia ai é resolver la conversando dentro da conflitos e também foi indicado em
familia também pra chegar aqui sem, o problema ja outras categorias tematicas.
resolvido e a solugdo mapeada né, mas basicamente abrir

0 jogo.

GV.120 - quando um conflito de trabalho interferir na | O didlogo é a forma para resolver um | O papel do dialogo na|GII.78, GII.79, GIIl.101, | Ratifica o papel do didlogo, da
familia conversa acho que o pai ndo td& bom, eu néo to | problema de trabalho que esté interferindo na | minimizagao do conflito GV.113, GV.114, GV.120, | conversa como um fator
legal aconteceu isso e ai toca pra frente até porque no dia- | familia. GV.137 determinante para evitar que

a-dia delas das filhas e da esposa também nem tudo corre
bem 14 uma nota ruim tem um filho chateado em casa,
brigou com o namorado chega chateado em casa um
discussdo com uma amiga chega em casa chateado isso
tudo é processo de vida, ndo é muito mistério acontece
tem que ser resolvido ndo tem como fugir disso.

problemas de trabalho interfiram na
familia.
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GV.149 - quando tem uma discussdo dessas tu chegas
aqui logo o pessoal ja nota ja chega sem brincar porque
ndo tem animo pra isso ai as vezes pd o que tu tens hoje
a ndo é nada relatar problema familiar aqui ndo faz
sentido mas acontece de vez enquanto acontece uma
discussdo mais acirrada ai por causa de algum problema
em casa € claro tu chega ai tu ja ndo rende aquele dia
porque o trabalho exige concentragdo ta concentrado
daqui a pouco tu se pega pensando no problema que
aconteceu quer dizer aquele processo que tu estas
desenvolvendo dentro da instituicdo sofre um determinado
‘baquezinho’ e a concentracdo ja vai, a que deveria ser
pra tocar o processo pra frente tu acaba deixando uma
coisa que poderia ser feita hoje que tem prazo pra fazer tu
deixa pra amanha que tu vai ta melhor.

A discusséo

na familia interfere no

desempenho do trabalho.

Interferéncia dos conflitos
familiares no desempenho
da pratica gerencial

Gl.134, G1.135, GI.136, Gll.64,

O Gerente relata como um
problema na familia interfere na
sua atividade.

GV.150 - entdo acontece isso ndo sei te relatar
exatamente quando se foi semana passada se foi quinze
dias as discussdes existem em casa briga com filho as
vezes se irritam contigo fica chateado isso interfere como
também interfere o lado contrario que eu te falei a gente
briga aqui dentro chega em casa meio acabrunhado.

As discussbes em casa
trabalho e as discussdes

interferem no
no trabalho

interferem na familia.

Implicacdo dos conflitos
experienciados na pratica
gerencial e nas relagbes
em familia nos gerentes

Gll.133, GI.136, GII.181,
Gll.182, GIV.130, GV.75,
GV.97, GV.149.

Gl.148, Gll.141, GllI.69,
Glll.88, Glll.96, GIV.132,

GIV.189, GIV.194, GIV.196,
GIV.197, GV.77, GV.83,
GV.86, GV.150, GVI.237

Isso indica uma percep¢éo de bi-
direcionalidade da interferéncia.
Trabalho interferindo na familia e
familia interferindo no trabalho.

GVI.137 - ndo tem muita interferéncia, até porque a Gente | Ndo ha interferéncia do trabalho na familia | O papel do dialogo na | GIIL.78, GIIl.79, GIII.101, | O didlogo é um fator importante
sempre colocou bastante, né, conversou bastante sobre | em fungdo do didlogo, da conversa em | minimizagédo do conflito GV.113, GV.114, GV.120, | para minimizar a interferéncia do
isso, sempre foi bem aberto, né, com a esposa e com as | familia. GV.137 trabalho na familia.

filhas.

GVI. 237 - se realmente tu ta vivenciando no teu, no teu | A vivéncia de um problema sério (salde, | O papel do dialogo na | Gl.148, Gll.141, GlIl.69, | Os problemas relatados pelo
nucleo familiar um problema sério, fatalmente vai interferir | desavenca com a esposa ou filho) na familia | minimizagao do conflito GllIl.88, GIIl.96, GIV.132, | Gerente envolvem salide dos filhos
no trabalho, né, ta com problema de saude na familia, é, | interfere no trabalho. GIV.189, GIV.194, GIV.196, | e discussao com o cOnjuge..

ou um problema até de desavenca com a esposa ou com GIV.197, GV.77, GV.83,

algum filho, algum problema mais... tranguilamente vai ter
reflexo no trabalho.

GV.86, GV.150, GVI.237

GVI. 240 - E, muitas vezes se a pessoa passa Mmuito
tempo viajando, né, o trabalho dele exige que ele passe
muito tempo fora, muitas vezes termina conflitando com a
familia, né, porque tu nédo ta tendo condi¢do de dar uma
devida atencdo pros filhos, pra esposa, né.

As viagens
contribuir
familia.

ligadas ao trabalho podem

para geracdo de conflitos em

Implicagdo da busca da
qualificacdo profissional e
da pratica gerencial nos
conflitos familiares

G1.39, GIL.103, GI.106, GI.240,
Glll.110, GIlIIl.111, GIIl.149,
GVI.240

Nesse discurso, o Gerente destaca
também o tempo dedicado a familia
como gerador de conflito. No caso
especifico, essa reducdo de tempo
se da em funcgéo de viagens.
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Discurso na Linguagem do Gerente Unidade de Significado Categoria _Re_d_e de Assergoe; articuladas
Significados do Discurso
Gl.43 — eu era uma pessoa que tinha dificuldades de | A dificuldade de dizer para os compromissos | Tempo dedicado a pratica | G1.43, Gll.24, Gll.168, | O Gerente destaca a dificuldade de
dizer ndo para compromissos sociais compromissos de | sociais comprometia o tempo dedicado para | gerencial Glll.107, GII.108 GIIl.112, | dizer ndo para COMPromissos
qualquer ordem me sentia muito comprometido com os | os compromissos familiares. Glll.128, GlIl.138, GIV.60, | sociais e isso acaba levando-o a

compromissos de ordem social talvez até em detrimento
dos compromissos familiares em alguns momentos.

GIV.122, GIV.123, GV.48

reduzir o tempo
compromissos familiares.

para  os

Gl.44 — e essa mudanga ela foi se processando
lentamente a familia na minha visdo esta ocupando hoje
um espaco central na minha vida até maior do que ja foi
em tempos anteriores.

Mudanga na gestdo do tempo dedicado ao
trabalho e a familia.

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, GIl.47,
GlII.50, GII.53, GlI.169,
Gll.170, GV.53

A mudanga na Gestdo do tempo
para o trabalho e para a familia é
um processo. Conscientizagéo-
reflexdo-acéo.

Gl.46 — o papel central que a minha familia ocupa hoje
ela ndo ocupava no inicio da minha vida como
administrador. Havia outras preocupagfes de natureza
profissional de natureza social que até se sobrepujar essa
necessidades né esse prazer de estar junto com os meus
familiares.

No inicio da carreira de administrador, o
trabalho ocupava um tempo maior na sua
vida porque existiam vérias preocupacdes de
natureza profissional e social que tiravam o
prazer de ficar com a familia.

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, GIl.47,
GlII.50, GII.53, GlI.169,
Gll.170, GV.53

No inicio da carreira o tempo
dedicado ao trabalho € maior do
gue o dedicado a familia em funcéo
das preocupagbes de natureza
profissional.

GI.107 — eu cheguei a estudar numa outra cidade entédo
eu praticamente almogava em casa e chegava préximo a
meia noite e esse periodo foi um periodo bastante dificil
em termos de disponibilizacéo de tempo pra familia.

O tempo dedicado ao estudo diminui o tempo
de dedicacéo a familia.

Tempo dedicado

estudo

ao

G1.107, G1.201, GI.202, Gll.44,
GlI.196, GII.197, GI1.199

A qualificacao profissional
demanda tempo de dedicacdo, o
que reduz o tempo disponivel para
a familia.

Gl.138 — eu dedico o tempo necessario ao trabalho
procuro dedicar tempo necessario a minha familia, as
outras dimensbes também, atividades fisicas
relacionamento social e intelectual.

Tempo dedicado as varias dimensdes da
vida.

Segmentacao do tempo

G1.138, GIV.98, GVI.102

Destaca a necessidade de
organizacdo do tempo para as
vérias dimensdes da vida.
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Gl.162 — disponibilidade de tempo mas o tempo que existe

Tempo dedicado ao didlogo com os filhos.

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, Gll.47,

O tempo dedicado a familia é

esta sendo aplicado na construgdo de um dialogo maior GlI.50, GII.53, GII.169, | necessario para promover didlogo
com os filhos e um apoio aos filhos sem cair num | Relato das experiéncias aos filhos visando Gll.170, GV.53 com os filhos e também
paternalismo exagerado que possa prejudica-los no futuro | dota-los de um referencial seguro para compartilhar experiéncias vividas
mas procurando mostrar um pouco das minhas | tomada de decisGes coletivas. do pai como mecanismo que pode
experiéncia através dessas experiéncias que eles possam auxiliar no processo de tomada de
ter um referencial seguro pra tomar as melhores decisbes decisao.

junto.

Gl.197 — acho que uma das competéncias que eu tenho | Fator determinante na gestdao do tempo Gestédo do Tempo Gl.153, Gl.154, GI.155, | A Gestéo da jornada de trabalho e
desenvolvido bem a Gestdo do meu dia-a-dia e a minha Gl.197, Gll.49, GI.198, | a capacidade de delegagdo sao
capacidade de delegacdo é bom isso tem me ajudado Gll.200, GIl.201, GIIl.38, | competéncias que ajudar na
bastante. Glll.39, Gll1.40, Gll1.98, | Gestéo do tempo.

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52

Gl1.201 — é como se eu tivesse semeando um periodo de | A dimensdo que toma mais tempo da vida do | Tempo dedicado ao | GI.107, GI.201, Gl.202, Gll.44, | A busca do auto-desenvolvimento,
semeadura ainda é pra uma colheita que eu nem sei se | Gerente é o estudo visando o auto- | estudo Gll.196, GII.197, GI1.199 seja ele pessoal ou profissional
vai acontecer mas eu estou muito consciente que esse | desenvolvimento. requer dedicagdo de tempo. No
investimento que eu estou fazendo é no principal caso do Gerente, o0 estudo requer
dimensdo que mais toma tempo da minha vida que é o bastante tempo. O estudo é uma
estudo ele vai ter uma recompensa certa que € 0 meu dimensdo pessoal, que tem
auto-desenvolvimento. reflexos na relacdo trabalho e
familia.

Gl.202 — essa minha disponibilidade pro estudo também | O tempo dedicado ao estudo diminui o tempo | Tempo dedicado ao | G1.107, GI.201, GI.202, Gll.44, | Isso ratifica a observagéo anterior.
me tira evidentemente o tempo de outras atividades tdo | para outras atividades. estudo Gll.196, GII.197, GII.199

importantes.

Gll.24 - eu tive que me dedicar um pouco mais no banco Tempo dedicado a pratica | GI.43, Gll.24, GII.168,

né a funcdo exigia mas ndo chegou a comprometer a gerencial Glll.107, Glll.108 GlIl.112,

minha relagdo com a familia entdo nesse aspecto ai a GllIl.128, GII.138, GIV.60,

gente pode ponderar. GIV.122, GIV.123, GV.48

Gll.41 - parece que o dia fica pequeno pra gente em | O dia é pequeno em funcdo das atividades | Nogédo de Tempo Gll.41, Gll.195, GIV.97, | Relagdo entre tempo objetivo e
funcao das atividades que a gente tem. que tem. GIV.99, GIV.100, GIV.101, | tempo subjetivo.

GIV.108, GIV.121, GVI.205

Gll.44 - eu tive uma experiéncia como professor e eu tou
estudando a desde 92 que eu estou estudando entdo tu
praticamente, todas as noites a Gente tem atividades e
entdo vocé trabalha durante o dia de noite estuda o
trabalho da aula.

Vivéncia da Gestdo do tempo no trabalho
como professor

Tempo dedicado

estudo

ao

GL.107, G1.201, GI.202, Gll.44,
Gl1.196, GII.197, GII.199

O exercicio de outras atividades
fora do banco também leva o
Gerente a ter menos tempo para se
dedicar a outras dimensoes.

Gll.47 - pra que vocé ndo se descuide por exemplo

Consciéncia da importante da Gestdo do

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, GIl.47,

Consciéncia da necessidade de

principalmente quando a gente tem filhos pequenos como | tempo para a familia, sobretudo com os filhos GlI.50, GII.53, GlI.169, | despender tempo para a familia
€ 0 meu caso. pequenos. Gll.170, GV.53 guando os filhos sdo pequenos.
Gll.49 - administrador ele tem que comecar por ai mesmo | Gestdo do tempo comega com o0 auto- | Gestdo do Tempo Gl.153, Gl.154, Gl.155, | A Gestdo do tempo € uma
administrando seu tempo. gerenciamento Gl.197, Gll.49, GII1.198, | competéncia do administrador.
GIl.200, GIl.201, GIIL.38,
GlIl.39, GlIl.40, GlI1.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52
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GIl.50 - o tempo para a familia ele se resume na
dedicacéo que o tempo que eu dedico para minha familia
mais na parte a noite né que a gente sempre reserva um
espago pra falar com os filhos né ver como é que foi o dia
0 que ele fez no dia 0 que que ele achou de importante os
problemas que surgiram naquele dia e entdo a gente
procura sempre dar uma orientacéo.

Dedica tempo para a familia a noite. Reserva
tempo para discutir com os filhos sobre como
foi o dia deles.

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, Gll.47,
GII.50, GlI.53, GlI.169,
Gll.170, GV.53

A dedicacdo de tempo para a
familia ocorre a noite.
Planejamento do tempo em familia.
E importante reservar tempo para o
didlogo com os filhos sobre sua
vida diéaria e seus problemas.

GII.53 - nos finais de semana eu me dedico mais sempre

Dedica mais tempo a familia nos finais de

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, GIl.47,

A dedicacéo para a familia também

nos finais de semana sébado, domingo a gente faz algum | semana. Realizagdo de atividades sociais GlI.50, GII.53, Gll.169, | ocorre nos finais de
programa sempre junto com os filhos vai pra praia sai pra | com os filhos no final de semana. Gll.170, GV.53 semana.Realizacdo de atividades
almocar fora e tal entdo vai pro shopping entdo é mais a sociais com a familia no final de
noite e os finais de semana que eu reservo pra minha semana.
familia.
GII.153 - acho que primeiro, tudo passa primeiro pra vocé | A administracdo dos horarios é o primeiro | Gestdo do Tempo Gl.153, Gl.154, Gl.155, | O gerente destaca a administragéo
administrar bem os seus horarios. passo para a gestéo do tempo. Gl.197, Gll.49, Gl1.198, | dos horarios como um mecanismo
Gll.200, GI.201, GlIL.38, | para a gestédo do tempo.
GlIl.39, Glll.40, GlIl.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52

Gll.154 —vocé sabe que tem uma carga horaria pra
cumprir  no banco vocé tem que administrar de forma
assim gue nédo haja incompatibilidade com o horarios.

A carga horéaria a ser cumprida no banco
deve ser administrada de modo que ndo haja
incompatibilidade de horéarios.

Gestédo do Tempo

G1.153, GI.155, GI1.197, GII.49,
Gll.154, GIL.198, GIl.200,
Gll.201, GlII.38, GlII.39,
GllII.40, GIII.98, GV.47, GV.50,
GV.51, GV.52

O gerente ilustra a importéncia de
administrar a carga horaria.

Gl.155 - colocar essas atividades priorizar as atividades
trabalhar naquelas que sdo consideradas mais
importantes e priorizar as mais importantes e a medida
que for possivel desenvolver as outras atividades, é
natural que a gente tenha que fazer muitas vezes alguns
sacrificios porque tem se abster de fazer determinadas
atividades que vocé gostaria tem que abdicar de certas
coisas mas isso também entendo que seja um processo
natural.

Priorizar as atividades para focar nas mais
importantes.

Gestédo do Tempo

G1.153, Gl.154, Gl.155,
GlL.197, Gll.49, Gl1.198,
Gll.200, GIlL.201, GIIL.38,
GlII.39, GlIl.40, Gl11.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52

A priorizagdo de atividades ajuda o
gerente a delimitar o seu trabalho.

Gll.168 — eu tive a oportunidade de presenciar varias
situagBes ne eu confesso quanto mais o alto cargo que
vocé alcanca a responsabilidade aumenta e vocé e essa
responsabilidade te leva a, te exige um tempo maior e
consequentemente o tempo pra ter se dedicado a sua
familia diminui.

A posicéo do Gerente na hierarquia do banco
requer um tempo maior para o trabalho
porque ha um aumento de responsabilidade.

Tempo dedicado a pratica
gerencial

Gl.43, Gll.24, GlI.168,
Glll.107, GIIlL108 Glll.112,
GllIl.128, GII.138, GIV.60,

GIV.122, GIV.123, GV.48

O gerente relata que 0 aumento de
responsabilidade decorrente da
ascensdo profissional faz com que
o Gerente tenha que dedicar mais
tempo as atividades profissionais.

GIl.169 — durante a semana quando o tempo da gente ja
é reduzido no momento que eu posso estar em casa com
os meus filhos ndo é muito mais procuro dar bastante
atencdo pra eles e tenho conseguido nos Ultimos anos
ficar mais proximos da minha familia nos finais de semana
né.

O tempo de dedicagdo aos filhos no final de
semana é reduzido, mas tem procurado dar
mais atengéo aos filhos e ficar mais préximo
da familia.

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, GIl.47,
GlII.50, GII.53, GlI.169,
Gll.170, GV.53

Nesse discurso, o Gerente destaca
a necessidade de dar atencéo aos
filhos e ficar mais préximo da
familia.
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GIl.170 — nos finais de semana a gente tem conseguido

Fica mais préximo nos finais de semana e

Tempo dedicado a familia

Gl.44, Gl.46, Gl.162, Gll.47,

O tempo dedicado a familia nos

assim ficar mais proximos né e a gente passa bons | passa bons momentos com a familia.. GlI.50, GII.53, Gll.169, | finais de semana ajuda a aproximar

momentos juntos. GlI.170, GV.53 mais a familia e também propicia
momentos de alegria.

GII.195 — na verdade hoje a gente € muito dependente | Dependéncia das pessoas em relacdo ao | Nog&do de Tempo Gll.41, GlI.195, GIV.97, | As pessoas dependem do tempo.

desse fator tempo. tempo. GIV.99, GIV.100, GIV.101, | Como tornar essa relacdo de

GIV.108, GIV.121, GVI.205

dependéncia mais equilibrada?

Gll.196 - vocé muitas das vezes é obrigado a | A mobilidade decorrente do trabalho torna o | Tempo dedicado ao | G1.107, GI.201, GI.202, Gll.44, | Enfatiza a relagdo de dependéncia
desempenhar varias atividades em locais diferentes entéo | gerente dependente do fator tempo estudo Gll.196, GII.197, GII.199 (escravo do relégio).
vocé tem que sempre estar como se diz na giria escravo
do relégio né vocé tem que trabalhar vocé de repente tem
que sair do teu trabalho e tal hora e 15 minutos tem que
estar em outra, num sala de aula por exemplo.
GIl.197 — a gente procura desenvolver essas atividades | O planejamento do tempo ajuda no | Tempo dedicado ao | GI.107, GI.201, Gl.202, GllI.44, | O planejamento do tempo: trabalho,
da melhor forma possivel mas vocé tem um tempo o | desenvolvimento das atividades do gerente. estudo Gll.196, GII.197, GI1.199 deslocamento, sala de aula é
tempo que vocé tem que estar no trabalho o tempo que determinante para uma boa
vocé tem que estar numa sala de aula o tempo que vocé administracao do tempo.
tem pra deslocamento e vocé tem que fazer realmente
uma escala pra poder administrar melhor esses tempo.
GII.198 — fazer uma agenda muito bem elaborada pra | A elaboragdo de uma agenda ajuda no | Gestdo do Tempo GI.153, Gl.154, Gl.155, | Ressalta a elaboragdo de uma
vocé poder desempenhar essas diversas atividades com | desempenho das atividades e na gestdo do Gl.197, Gll.49, GI1.198, | agenda. Atividade de planejamento.
isso eu quero dizer que essas varias atividades. tempo. Gll.200, GIll.201, GIIL.38,

GlIl.39, Glll.40, GlIl.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52
Gl1.199 - pessoa que trabalha estuda a noite trabalha de | O tempo dedicado ao estudo diminui o tempo | Tempo dedicado ao | GI.107, GI.201, G1.202, Gll.44, | A qualificacao profissional
dia e estuda a noite ele consequientemente o tempo que | de dedicacéo a familia. estudo Gll.196, GII.197, GI1.199 demanda tempo de dedicacdo, o

ele vai dedicar pra sua familia vai ser reduzido vai ser
menor né, pelo fato dele estar desempenhando essas
diversas atividades.

gue reduz o tempo disponivel para
a familia.

GIll.200 — a pessoa tem que ter uma agenda muito bem | O controle do tempo em um agenda ajuda a | Gestdo do Tempo Gl.153, Gl.154, GI.155, | Controle da agenda como atividade
controlada pra poder também reservar um tempo que | atender as necessidades da familia. Gl.197, Gll.49, GII.198, | para a Gestdo do tempo.
atenda também as necessidades da sua familia Gll.200, GIl.201, GIIl.38,

GlIl.39, Glll.40, GlI1.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52
Gll.201 — primeiro eu tento elaborar uma agenda de | A elaboracido de uma agenda ajuda o gerente | Gestdo do Tempo Gl.153, Gl.154, GI.155, | Reforca a importancia da
forma que sobre também um tempo pra minha familia e eu | a destinar um tempo para a familia. Gl.197, GllI.49, Gl.198, | elaboracdo de uma agenda.
tenho gracas a Deus tenho conseguido. GIl.200, GI.201, GIIL38, | Atividade de planejamento.

GlIl.39, GlIl.40, GlI1.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52
Glll.38 - hoje posso dizer que a coisa ta mais Gestao do Tempo Gl.153, Gl.154, Gl.155, | O planejamento das atividades no
administrada, até em fungdo do perfil da nossa agéncia, | O planejamento da agéncia como fator Gl.197, Gll.49, Gll.198, | trabalho como fator importante para
da forma da conducgéo do servi¢o aqui pelo préprio Edson | determinante na Gestéo do tempo. Gll.200, GIl.201, GIIl.38, | a Gestdo do tempo.
a implantac&o de planejamento na agéncia. GllIl.39, Gll1.40, GlI1.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52
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GlII.39 — organizacdo me fez realmente ter o meu tempo Gestédo do Tempo Gl.153, Gl.154, Gl.155, | O estilo de Gestdo difundido no
aqui dentro da agéncia a servico do banco e com a|O estilo de Gestdo da agéncia facilita a Gl.197, Gll.49, GII1.198, | trabalho facilita a gestdo do tempo
familia, ou seja, eu tenho mais tempo agora pra ficar com | Gestdo do tempo para o trabalho e para a Gll.200, GIl.201, GIIL.38, | no trabalho e na familia.

a minha familia do que eu tinha antes, da forma com o | familia. GllI.39, Gll1.40, Gll1.98,

esta sendo administrada a agéncia. GV.47, GV.50, GV.51, GV.52

GlI.40 — em fungéo da administracdo do perfil da nossa Gestédo do Tempo Gl.153, Gl.154, Gl.155, | A natureza do trabalho
agéncia a Gente consegue realmente administrar o tempo | A natureza do trabalho facilta a Gl.197, Gll.49, GI1.198, | desenvolvido no banco exerce
assim, tudo que eu tenho que fazer na agéncia até vou | administragdo do tempo. GIl.200, GI.201, GIIL.38, | influéncia na Gestdo do tempo.
reafirmar em fung@o do que foi pregado aqui por essa GllI.39, Gll1.40, Gll1.98,

administracdo é o planejamento, tu acaba planejando GV.47, GV.50, GV.51, GV.52

tempo, tu te organiza bem melhor do que o outro tipo de

agéncia assim,vamos dizer que o banco tem hoje que é o

varejo, realmente os caras trabalham uma loucura, uma

verdadeira loucura.

GII.98 — eu acredito que o bom senso. o bom senso é tu | O bom senso envolve um tempo para pensar | Gestdo do Tempo Gl.153, GIl.154, Gl.155, | Isso ratifica a observacdo anterior.
realmente pensar , parar pra pensar a gente tem bastante | e refletir sobre a interferéncia de conflitos no Gl.197, GIl.49, GIl.198, | O bom senso requer reflexdo.
tempo a gente ndo tem aquela loucura la de fora daquelas | trabalho e na familia. GIl.200, GIl.201, GIII.38,
outras agéncias a gente realmente pode. Glll.39, GlI.40, GIIl.98,

Gv.47, GV.50, GV.51,

GV.52
GIII.107 - eu ao longo da carreira eu me dediquei, vamos | Maior dedicacdo ao banco em relagdo a | Tempo dedicado a pratica | Gl.43, Gll.24, GIl1.168, | Nesse discurso, o Gerente relata
dizer assim, se a gente for excluir os sabado e o domingo | familia gerencial Glll.107, GII.108 GIllI.112, | longos periodos de tempo
eu me dediquei muito mais ao banco do que a familia é, GlIl.128, GlIl.138, GIV.60, | dedicado ao banco.
eu me dediquei muito mais a gente jA& comentou na GIV.122, GIV.123, GV.48
primeira entrevista de ficar até mais do que 24hs dentro
da agéncia e realmente era assim hoje néo é.
GlI1.108 - de qualquer maneira nessa minha passagem | Durante a passagem pelo banco houve uma | Tempo dedicado a pratica | GI.43, Gll.24, GI1.168, | Esse discurso integra tempo de
pelo banco até hoje eu acreditou que eu tenho me | dedicagdo maior ao banco do que a familia, | gerencial GlIl.107, GII.108 GIllI.112, | dedicagdo ao banco interferindo
dedicado muito mais ao banco do que a minha familia que | mas existe a consciéncia de que isso ndo é Glll.128, GlII.138, GIV.60, |na vida em familia. Ha uma
ndo deveria ser o certo vamos dizer assim deveria | correto. GIV.122, GIV.123, GV.48 ligacdo direta entre tempo de
trabalhar 8hs e me dedicar os outros 2 ter¢os do dia a dedicagéo ao trabalho e
minha familia. interferéncia na familia.
GlIl.112 - eu senti muita pressdo né, da minha esposa na | A dedicagdo ao banco faz o Gerente passar | Tempo dedicado a pratica | GI.43, Gll.24, GIll.168, | Nesse discurso, o Gerente
época até a minha filha também a gente sabe que existia | por cima da familia. gerencial Glll.107, GII.108 GIllI.112, | enfatiza que a cobranga no
essa pressdo houve realmente essa pressdo da familia Glll.128, Glll.138, GIV.60, | trabalho, mas o que seria passar
em cima de mim até da prépria minha mde meu pai GIV.122, GIV.123, GV.48 por cima da familia?
porque minha mulher as vezes reclamava pé ela ficou até
tal hora no banco ta trabalhando no sébado trabalhando
no domingo ta ind 7:00hs da manha pro banco n&o
almoca direito isso ai a gente sempre escuta.
GlIl.128 — entdo me dedicar hoje oito horas ao banco ta | Dedica ao banco oito horas de trabalho a ndo | Tempo dedicado a pratica | GI.43, Gll.24, GI1.168, | Nesse discurso, o gerente relata
bom nada que numa situagdo extra agora sim |ser em situagdes extraordinarias. gerencial Glll.107, GlIlI.108 GllI.112, | que procura dedicar ao banco oito
extraordinéria eu faria um expediente maior ou até mesmo GlIl.128, GIIl.138, GIV.60, | horas de trabalho a n&o ser em
se tiver gue trabalhar num final de semana. GIV.122, GIV.123, GV.48 situacBes extraordinarias.
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GIlII.138 - 0 que a minha esposa achava né, realmente ela
ficava chateada mais ela entendia, apesar de saber que
tava me prejudicando na faculdade também e ela ndo
queria que aquele excesso de servico me prejudicasse na
universidade né, a Gente tava com um objetivo de eu me
formar e tudo mais realmente eu acabei rodando numa
disciplina por causa dessa época de muita
responsabilidade vamos dizer assim com relagdo a
agéncia de Sao Jose, mas ela entendeu desde o comecgo
gue eu estava la com a incumbéncia especifica e que eu
tinha que realmente me dedicar eu ndo imaginava que
fosse tanto realmente eu ia pra la oito horas da manha
desde o alarme inicial do pessoal pode entrar na agéncia,
apesar de ter vigilante, até sair la as vezes dez onze horas
e a Gente com posto de servigo nosso com maguinas
esperar o0 técnico da maquina pra ele arrumar a maquina
depois eu teria faculdade ent@o ficou uma coisa muito
complicada.

A esposa ndo gostava da atitude do Gerente
de priorizar a empresa, deixando de lado a
familia e os estudos.

Tempo dedicado a pratica
gerencial

Gl.43, Gll.24, Gl1.168,
GlIl.L107, GlII.108 Glll.112,
Gll.128, Glll.138, GIV.60,

GIV.122, GIV.123, GV.48

Nesse discurso, o Gerente relata
0 excesso de tempo e dedicacao
ao banco. Apesar da esposa
compreender, ela ficava chateada
porque o Gerente se prejudicava
também na universidade.

O Gerente ndo imaginava que
teria que se dedicar tanto e essa
dedicacédo acabou complicando a
sua vida na faculdade e também
na familia.

GIV. 60 - Existe um pouco também de rotineiro, né, ou
seja, se vocé ta acostumado todo dia a ir pra casa as seis
horas, sabe que tem um programa l& com a familia
naguele horério, o dia que tu ndo consegue cumprir isso,
tu fica meio incomodado, meio frustrado.

Sentimento vivido diante de uma contingéncia
de ndo cumprir o horario e ficar mais tempo
dedicado ao trabalho.

Tempo dedicado a pratica
gerencial

Gl.43, Gll.24, Gl1.168,
Glll.107, GllI.108 Glll.112,
GlIl.128, GIII.138, GIV.60,
GIV.122, GIV.123, GV.48

O ndo cumprimento do que foi
planejamento em termos de
Gerenciamento de tempo em
funcdo de contingéncias no
trabalho torna o  Gerente
incomodado e frustrado em
relagdo ao tempo que tinha sido

planejamento para ficar em
familia.
GIV. 97 - o tempo é igual pra todos, né, temos 24 horas, Nocao de Tempo Nocao de tempo objetivo.
né, a diferenca que eu vejo, é que se vocé ta, digamos, | Consciéncia da nogdo do tempo no dia-a-dia Gll.41, GIlL.195, GIV.97,
muito inconsciente no teu dia a dia, acontece aquela | da pessoa. GIV.99, GIV.100, GIV.101,
situacdo do cara chegar, po, ja sdo seis horas e eu néo fiz GIV.108, GIV.121, GVI.205
nada ainda.
GIV. 98 - eu procuro o equilibrio. Entdo quando eu t6 no Segmentacao do tempo Gl1.138, GIV.98, GVI.102 Separagdo entre trabalho e
meu tempo de trabalho eu procuro me concentrar aqui no | Separagdo do tempo para o trabalho e para a familia. Ver modelos. O Gerente
meu trabalho. Quando eu to no meu tempo com a familia, | familia. utiliza um modelo de
eu procuro me concentrar naguilo e naquele momento em segmentacao.

que eu to vivendo.

GIV. 99 - 0 uso do tempo é uma chave, né, as vezes vocé
se vé la na frente da TV, com o controle remoto, la
divagando e perdeu meia hora correndo canal e néo
assistiu nada, entdo vocé tem que estar, digamos, bem
consciente pra saber o valor desse tempo.

Consciéncia do valor do tempo.

Nogé&o de Tempo

Gll.41, GIL.195, GIV.97,
GIV.99, GIV.100, GIV.101,
GIV.108, GIV.121, GVI.205

E importante ter a consciéncia do
valor do tempo nas nossas vidas.

GIV. 100 - Se nado ocorre aquilo que eu te falei. O cara diz:
bah! Ja é novembro e eu néo fiz nada, ja acabou o ano,
né.

Consciéncia do valor do tempo

Nocao de Tempo

Gll.41, GIL195, GIV.97,
GIV.99, GIV.100, GIV.101,
GIV.108, GIV.121, GVI.205

E importante ter a consciéncia do
valor do tempo nas nossas vidas.
O planejamento pode contribuir
para 0 desenvolvimento da
consciéncia do valor to tempo.
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GIV. 101 - eu acho que o tempo ele tem um valor grande
pra tua vida, né. Na verdade a tua existéncia é pautada
pelo tempo que vocé viveu de forma consciente, sendo
vocé passou pela vida e as pessoas as vezes querem
viver cem anos, mas viver cem anos pra fazer o que? Né,
de repente s6 transitar esse tempo ndo necessariamente
significa viver nesse tempo.

O tempo tem um grande valor na vida das
pessoas..

Nocao de Tempo

Gll.41, GIL195, GIV.97,
GIV.99, GIV.100, GIV.101,
GIV.108, GIV.121, GVI.205

E interessante observar a
diferentes estabelecida para as
pessoas que transitam pelo tempo
e para aqueles que vivenciam o
tempo.

GIV.102 - quando eu saio de casa, de manha pra vim pro
trabalho, eu ja& me desligo e jA comego a pensar aqui no
que eu tenho que fazer. Da mesma forma, quando eu
retorno pra casa, no final do dia, eu ja vou ligando o tempo
que eu deixei |4 oh, eu tenho que... até as coisas
domésticas que as vezes vocé tem que fazer, né, oh, tem
que mandar consertar a geladeira, o cara vai cortar a
grama hoje, precisa ligar pra ele vim |4 fazer. Entdo, eu
procuro fazer, digamos, hoje a palavra é um link ai com o
que eu deixei & entdo eu ndo misturo la o trabalho, ndo
comento, com eles, o trabalho com a familia, procuro néo
misturar isso ai.

Separagdo do ambiente familiar do ambiente
de trabalho.

Segmentagéo do tempo

GI.138, GIV.98, GVI.102

Esse discurso ratifica outros
relatos apresentados
anteriormente

GIV. 108 - as vezes também tu tem tempo mas dai tu fica
em casa vendo televisdo e o filho ta la largado no canto,
entdo a questdo do tempo, a quantia de tempo que tu
estas com o filho ndo é necessariamente prioritaria, o que
vale é a qualidade do que tu faz com ele nesse pouco
tempo, né.

A importancia da qualidade do tempo em
relacédo a quantidade de tempo.

Nocao de Tempo

Gll.41, GIL195, GIV.97,
GIV.99, GIV.100, GIV.101,
GIV.108, GIV.121, GVI.205

Essa relacdo entre quantidade e
qualidade é importante e esta
relacionada com o tempo objetivo
e subjetivo.

GIV. 121 - a primeira questdo €, que eu vejo é a questdo
de tempo, na medida em que, vocé, o dia tem 24 horas,
concentra a maior parte do teu dia no trabalho.

O trabalho concentra a maior parte do tempo.

Nocao de Tempo

Gll.41, GIL195, GIV.97,
GIV.99, GIV.100, GIV.101,
GIV.108, GIV.121, GVI.205

Consciéncia de que ha um
dispéndio de tempo maior para o
trabalho.

GIV. 122 - E a familia fica com um tempo menor. Talvez
seria 0 primeiro conflito.

O tempo gera conflito.

Tempo dedicado a pratica
gerencial

Gl.43, Gll.24, Gl1.168,
GlIl.107, GIII.108 Glll.112,
GlIl.128, GIII.138, GIV.60,

GIV.122, GIV.123, GV.48

Nesse relato, o Gerente destaca
gue o fato de ter menos tempo em
familia pode gerar conflitos. Em
varios outros relatos, isso €
ratificado.

GIV. 123 - um conflito advindo até da questédo do préprio
tempo, né, é a necessidade, as vezes, que tu tem de
aumentar esse tempo ficando no seu trabalho 8 horas, em
determinados dias eu tenho que ficar 9, 10, né, entdo esse
conflito se caracteriza de maneira mais clara em razé@o de
que eu possa chegar em casa, j4, tarde, tem pouco tempo
pra familia.

A maior dedicagdo de tempo para o trabalho
gera conflito na familia.

Tempo dedicado a pratica
gerencial.

Gl.43, Gll.24, Gl1.168,
GlIl.107, GIII.108 Glll.112,
GlIl.128, GIlII.138, GIV.60,

GIV.122, GIV.123, GV.48

Nesse relato, o Gerente destaca
gue a dedicacdo de tempo maior
ao banco também gera conflito na
familia. Isso ratifica o que
Grenhaus e Beutell (1985)
abordam sobre o conflito baseado
no tempo.

GV. 47 - Uma coisa que eu fago é cumprir horario, como
eu te falei ainda pouco, mas faco questdo dos que
trabalham comigo cumpra,, e eu fago questdo de cumprir
né, isso ajuda bastante.

O cumprimento de horarios ajuda bastante na
gestéo do tempo.

Gestédo do Tempo

Gl.153, Gl.154, GI.155,
Gl1.197, GIlL.49, GIl.198,
GI.200, GI.201, GIIL.38,
GllL.39, GIIL40, GlII.98,

GV.47, GV.50, GV.51, GV.52

O cumprimento de horarios como
fator importante na Gestdo do
tempo.
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GV. 48 - o tempo de trabalho ndo existe, eu ndo costumo
trabalhar com, até uma vez teve uma entrevista aqui e
pediram pra listar 2 defeitos e 2 qualidades, um dos
defeitos que eu listei foi que as vezes eu sou meio
desorganizado também em relacéo a tempo, mas é uma
desorganizagdo até pra coibir corrida, assim tem coisas
que as vezes o dia podia render mais, mas se tu for
trabalhar com essa historia do dia render mais e querer
fazer tudo de uma vez s6,ai tu, primeiro tu vai te estressar
quem ta contigo, tu vai comecar a disparar solicitagbes de
ordem seja la que for, e vai comecar a te cobrar demais
também e acaba querendo fazer coisas demais e acaba
néo fazendo bem, ndo fazendo bem feito.

costuma ser um pouco desorganizado em
relagdo ao tempo para coibir a corrida para
fazer tudo de uma s6 vez e produzir mais.
Essa pressdo pelo rendimento provoca
estresse e cobrangca influenciando a
qualidade do trabalho.

Tempo dedicado a pratica
gerencial

GlL43, Gll.24, Gl1.168,
GlIl.107, GIlIl.108 GlIl.112,
GlIl.128, GlI.138, GIV.60,
GIV.122, GIV.123, GV.48

Destaca a forma como procura
Gerenciar o tempo, sem muito
estresse. E um estilo de gestédo do
tempo que busca tornar essa
relacdo mais tranquila e menos
desgastante para o Gerente e sua
equipe.

GV. 50 - até existe uma, uma, conversa grande né, e a
Gente interfere, para pedir um pouquinho, segurar um
pouquinho, diminuir um pouquinho, ali, alguma coisa
parecida, porque o tempo que conta pra mim, que a gente
tem que dar, levar em consideragdo € o tempo que o
cliente tem, pra resolver o problema dele, ndo adiante eu
correr mais do que ele, também nado adianta eu correr
menos que ele, entdo o tempo aqui, 0 NOSso tempo, aqui
dentro é administrado pela necessidade do cliente, e o
cliente governo, eles tem uma caracteristica especial em
relagéo ao cliente, pessoa juridica, privada, pessoa fisica,
porque os negoécios que o cliente governo nos maturam
com tempo maior.

Gestdo do tempo de acordo com as
necessidades dos clientes.

Gestédo do Tempo

Relacdo de dependéncia entre o
tempo do Gerente e o tempo do
cliente. O cliente exerce influéncia
na gestéo do tempo do Gerente.

GV. 51 - a pressa nesse caso realmente é inimiga da
perfeicdo, que tem uma serie de rotinas que tem que ser
estabelecidas, uma serie de critérios que o tribunal de
contas, uma serie de, as vezes 0 negocio ndo anda,
porque tem uma lei que emperrou e que néo deixa andar.

O tempo no trabalho sofre a influéncia de
normas e rotinas.

Gestédo do Tempo

As normas e as rotinas da empresa
influenciam a Gestao do tempo do
Gerente no ambiente de trabalho.
Assim, o0 conhecimento dessas
normas e rotinas é fundamental na
Gestéo do tempo.

GV. 52 - a Gente trabalha com esse tempo até diminuir o
ritmo em funcé@o do ritmo deles, ai quando eles pedem
alguma coisa mais rapido, e tem tempo pra fazer, e temos
o fato de ter poucos clientes aqui, poucos clientes embora
0 servigo seja bastante, existe tempo de planejamento, da
tempo de se planejar.

Ajuste do tempo de trabalho de acordo com o
ritmo dos clientes.

Gestédo do Tempo

Gl.153, GlL.154, GI.155,
Gl1.197, GIl.49, GIl.198,
GI1.200, GIl.201, Glll.38,
GlIL.39, GlIl.40, Glll.98,
Gv.47, GV.50, GV.S51,
GV.52

Gl.153, G154, GI.155,
GL197, GIL49, GIl.198,
GII.200, Gll.201, Glll.38,
GlIL.39, GlIl.40, Glll.98,
Gv.47, GV.50, GV.51,
GV.52

Gl.153, G154, GI.155,
Gl1.197, GIl.49, GIl.198,
GII.200, GlIl.201, Glll.38,
GlIL.39, GlIl.40, Glll.98,
Gv.47, GV.50, GV.S51,
GV.52

Relacdo de dependéncia entre o
tempo do Gerente e o tempo do
cliente. O cliente exerce influéncia
na gestédo do tempo do Gerente.
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GVI. 205 - Hoje em dia ja reservo uma parte da noite pra
familia... mas a Gente sempre consegue fazer n coisas,
né, o tempo tem 24 horas por dia, essas 24 horas tu
consegue administrar, muitas vezes, fazendo magica até,
né, consegue trabalhar todas, o tempo rendendo um
servico, né, e ainda fazer alguma coisa na familia, em
casa, tem que fazer algum trabalho até de parafuso, botar
um parafuso, arrumar alguma coisa em casa... consegue
estudar... acho que tem... de vez em quando conversar
com os filhos, com as filhas, e os filhos e visitar a neta, é...
participar de outras atividades, sociais, inclusive, né, com
a esposa, com o0s colegas, com 0S amigos.

O tempo deve ser administrado muitas vezes
fazendo magica para se dedicar ao trabalho,
a familia e também ao estudo.

Nocao de Tempo

Gll.41, GIL195, GIV.97,
GIV.99, GIV.100, GIV.101,
GIV.108, GIV.121, GVI.205

Nocdo de tempo objetivo (24
horas) e subjetivo (administrar,
muitas vezes, fazendo magica).

Destaca o0 periodo da noite
destinado a familia e também o
tempo para realizagdo de
atividades de manutencéo em casa
e atividades sociais com a esposa
€ com 0S amigos.
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Discurso na Linguagem do Gerente

Unidade de Significado

Categoria

Rede de

Significados

AssercOes articuladas
do Discurso

Gl.23 — eu acho que o equilibrio com relagdo essa
conciliagdo de vida familiar e vida profissional ocorre
fundamentalmente pela comunicagéo intensa que existe
na familia.

Comunicagdo intensa é fundamental no

equilibrio entre trabalho e familia.

Fator Determinante para o
equilibrio.

GL.23, Gl.28, GI1.30,
Gl1.80, GlI.224

Gl.192,

A comunicacdo no ambiente
familiar é indicada como importante
na busca do equilibrio.

Gl.26 — agora nés estamos fazendo uma tentativa para
equilibrar essa relacdo e de modo que também a
expectativa profissional da minha esposa seja
contemplada.

Tentativa de equilibrar a relagéo trabalho e
familia para atender a expectativa profissional
da esposa.

Conciliagéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,

Gll.175, GIl.176,

Gll.222,

GIV.135, GVI.135, GVI.138,

GVI.219

A busca de interesses e visbes
compartilhadas entre marido e
esposa contribui para o equilibrio.

Gl.28 — eu classificaria equilibrada hoje a minha vida
profissional e familiar agora equilibrada por conta de um
esfor¢o mutuo que esta existindo tanto meu quanto da
minha esposa.

Vida pessoal e profissional equilibrada.

Fator Determinante para o
equilibrio.

Gl.23, Gl.28, GI.30,
GIl1.80, GlI.224

Gl.192,

O esforco matuo dos cénjuges é
fundamental para o equilibrio.

G1.30 — eu encontrei uma forma para equilibrar através da | A comunicagdo, o dialogo, a participagdo da | Fator Determinante para o | GI.23, GI.28, GI.30, GI.192, | A comunicagdo, o didlogo, a
comunicacgdo, do dialogo da abertura, da participacdo a | esposa ajudaram a encontrar o equilibrio. equilibrio. GII.80, Gll.224 abertura, a participagéo, a
minha esposa conhece com profundidade o que acontece transparéncia na relac@o entre os
na minha vida profissional, um livro aberto, tanto a vida conjuges.

profissional dela guanto a minha.

Gl. 140 - eu sou uma pessoa muito consciente com | Criagcdo de mecanismos para evitar minimizar | Busca do equilibrio Gl.140, Gl.167, GI.190, | Verificar na teoria aspectos sobre
relacdo as necessidades de equilibrar e procurar criar | os conflitos do trabalho na familia. Gl.194, , GI.195, GIl.204,|ajuste e também ligados ao
mecanismos que evitem a contaminagéo do seu ambiente Gl.205, GV.81 comportamento.

familiar pelos conflitos possiveis decorrentes do dia-a-dia
do trabalho.

GI.151 - eu tento equilibrar o trabalho e a familia com uma
reflexdo sobre qual é a importancia da familia e isso tem
aumentado ao longo do tempo com a maturidade a familia
tem ganhado um espaco cada vez mais importante

A reflexdo ajuda no equilibrio entre trabalho e
familia.

A maturidade do Gerente aumenta a
importancia e o espaco dedicado a familia.

Papel da experiéncia na
busca do equilibrio

Gl.151, GII.77, GII.79

Papel da reflexdo no equilibrio.

A maturidade também pode ser um
fator que auxilia na conciliacdo e
esta associada a experiéncia.
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Gl.166 - E um desafio. Eu sempre tive essa nocdo de que
ndo seria facil, e ndo é facil pra mim e n&o é facil pra
qualquer outra pessoa que tenha esse desafio, mas é
preciso enfrentar e hd mecanismos para isso, onde o
principal € vocé conseguir refletir sobre o que é essencial
na tua vida o que tem peso que peso relativo é esse fazer
escolhas saber abrir mdo de algumas coisas também
saber a hora de dizer sim a hora de dizer néo é néo tentar
agradar a todos nem no trabalho nem fora dele porque é
absolutamente impossivel hoje o mundo te exige bastante
vocé precisa ser de certo modo seletivo com relagéo a tua
disponibilidade do que vocé quer o espaco que vocé quer
ocupar que tipo de habilidade vocé pretende desenvolver
0 que isso pode gerar em termos de demanda de tempo

O equilibrio é um desafio.

Tem consciéncia de que nao é facil encontra-
lo, mas é preciso enfrentar e existem
mecanismos para iss0.0s mecanismos
apontados para enfrentar o desafio equilibrio
envolvem a reflexdo do que é essencial na
vida do gerente. A conciliacdo depende de
escolhas (abrir m&o de algumas coisas, saber
a hora de dizer sim e a hora de dizer ndo, ndo
tentar agradar a todos). Também envolve ser
seletivo em termos de disponibilidade em
relacdo ao espago que quer ocupar e avaliar
0 quanto isso demanda em termos de tempo.

Conciliacéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,
Gll.175, GI.176, GII.222,
GIV.135, GVI.135, GVI.138,
GVI.219

O Gerente tem consciéncia de que
o0 equilibrio é um desafio. Os
mecanismos sdo 0s seguintes:

- refletir sobre o que é essencial na
sua vida.

- Estabelecer um peso relativo e
fazer escolhas.

- Saber abrir méo de algumas
coisas;

- Saber a hora de dizer néo;

- Nao tentar agradar a todos nem
no trabalho nem fora dele.

Gl.167 — eu tenho tido a felicidade de poder administrar
com relativo sucesso essas questfes relativo sucesso
porque equilibrio perfeito € muito dificil entdo essas varias
perspectivas que cerca a nossa vida elas exigem que a
Gente de atengdo pra cada uma delas é obvio que maior
ou menor intensidade uma fica um pouco negligenciada,
depois volta a retomar fazem uma reflexdo novamente o
que precisa mudar.

Administra com relativo sucesso a relagédo
trabalho e familia, mas considera que
equilibrio perfeito néo existe.

Busca do equilibrio

Gl.140, Gl1.167, G1.190,
GL194, , GIL195, GI.204,
Gl.205, Gv.81

Nao existe equilibrio perfeito na
relacdo entre trabalho e familia.

A reflexdo é importante para o
equilibrio quando uma dimenséo
recebe maior atenc¢éo do que outra.

Gl.186 — evidentemente que tem a preocupacdo de
equilibrar as outras aspiragfes que sdo as aspiracoes
profissionais da minha esposa ela esta a frente de um
pequeno negocio de um pequeno empreendimento e eu
sinto nela uma motivacdo tremenda pra acertar.

Preocupagdo em conciliar os interesses do
casal.

Conciliacéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,
Gll.175, G176, Gll.222,
GIV.135, GVIL135, GVI.138,
GVI.219

H& uma preocupagdo com o
equilibrio das aspiracdes do casa e
0 Gerente demonstra estar disposto
e motivado para alcangar esse
objetivo.

G1.190 —talvez seja tenha um pouco mais de intengdo do
que fato uma afirmagdo é um desejo de equilibrio muito
forte mas ndo da pra negar que o conflito existe, existe
porque é da natureza do relacionamento. quem busca o
equilibrio j& esta dando um passo importante porque ta
fazendo uma reflexdo sobre a sua situagéo.

Desejo forte de equilibrio entre trabalho e
familia.

Consciéncia de que existe conflito nessa
relagdo pois € pautada pelo relacionamento.

A busca do equilibrio requer reflexao

Busca do equilibrio

Gl.140, Gl.167, G1.190,
G194, , GI.195, GI.204,
Gl.205, GV.81

A busca do equilibrio € um desejo,
mas ao mesmo tempo surgem
conflitos que dificultam o mesmo
causados pelo relacionamento.

A reflexdo exerce um papel
importante na busca do equilibrio.
Da mesma forma como o tempo,
parece que o equilibrio esta ligado
a um processo: conscientizagao—->
reflexdo-> acéo.
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Gl.192 — a Gente busca nés tanto eu e a minha esposa
nés buscamos esse equilibrio sabemos que é dificil
sabemos das limitagbes mas é discutimos a questdo
debatemos a questdo como é possivel eu me dedicar um
pouco mais a familia eu sei que ela na verdade ela acaba
ficando com a carga maior em relacdo as nossas duas
filhas.

Busca o equilibrio junto com a esposa,
discutindo e debatendo como o Gerente pode
se dedicar mais a familia.

Estao conscientes das limitacdes.

Dedicacdo maior da esposa em relagdo as
filhas.

Fator Determinante para o
equilibrio.

GL.23, Gl.28, GI.30, GI.192,
Gl1.80, GlI.224

Como busca o equilibrio junto com
a esposa?

Didlogo sobre como pode se
dedicar mais a familia. A
conscientizacdo volta a ser citada
para enfrentar as limitagdes.

Na experiéncia vivida desse
Gerente, a esposa acaba
dedicando mais tempo a educacao
das filhas.

G1.194 — é um equilibrio dificil mas eu acho que o primeiro | Estabelecimento de passos para o equilibrio: | Busca do equilibrio Gl.140, Gl.167, Gl.190, | Essas etapas podem auxiliar a
passo a Gente tem tentar buscar esse equilibrio em | reconhecimento da existéncia de varias GlL.194, , GI.195, GI.204, | estabelecer, a partir das
termos de né6s estarmos fazendo esse esforco é |dimensdes, a criacdo de uma relacdo de Gl.205, GV.81 experiéncias vividas dos Gerentes,
reconhecer que existem varias dimensdes na sua vida e | confianga e didlogo na contextualizacédo o equilibrio entre trabalho e familia.
que precisa estabelecer com o teu cdnjuge uma relacdo | dessas dimensfes auxilia na avaliagdo da Podem estar associados ao
de confianga e de dialogo que contextualiza essas | situagdo e na busca de um balanceamento comentario acima: reconhecimento
diversas dimensdes na tua vida e que nos permite avaliar | entre as dimensdes da vida. da existéncia de vérias dimensdes
onde que nds estamos pecando um pouco mais isso a (conscientizagao), relagdo  de
gente tem discutido bastante e nesse balangco tem confianga e dialogo (reflexdo) e
algumas dimensbes da minha vida que precisam ser busca do balanceamento (a¢&o).
melhores pensadas.

Gl.195 — o equilibrio € muito mais em propésito hoje do | O equilibrio € um propésito, mas ndo é | Busca do equilibrio Gl.140, Gl.167, G1.190, | Reforca a conscientizagdo como
que propriamente uma realidade mas um propdsito muito | realidade. Gl.194, , GI.195, GI.204, | etapa importante na busca do
forte uma consciéncia gue ele tem que ser percebido. Gl.205, GV.81 equilibrio.

Gl.204 — as escolhas foram feitas e eu ndo sou ingénuo a | Consciéncia da dificuldade de equilibrar com | Busca do equilibrio Gl.140, Gl.167, Gl.190, | Reforga mais uma vez a
ponto de dizer que é possivel equilibrar com toda a | tranquilidade todas as dimensdes da vida.. GlL.194, , GI.195, GI.204, | conscientizacdo e a dificuldade de
tranquilidade todas as dimensfes da minha vida que é Gl.205, GV.81 encontrar o equilibrio.

algo que possa ser sistematizado e num passe de magica

a gente viva num mundo idealizado.

G1.205 — eu tenho algumas vezes limitagdes, mas a busca | Indica que tem algumas limitagdes na busca | Busca do equilibrio Gl.140, Gl.167, GIL.190, | Tem consciéncia de suas
ja é um passo importante a consciéncia de que a gente ta | do equilibrio. Gl.194, , G195, GI.204, | limitagdes na busca do equilibrio,
buscando esse equilibrio mesmo fragil né. A conscientizagdo como determinante na Gl.205, GV.81 que ¢é fragil na percepgdo do

busca do equilibrio.

Gerente.

Gll.4 - a gente eu acho que a gente tem que tentar

As pessoas devem tentar conciliar os

Conciliagéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,

Esse Gerente compartilha com

sempre conciliar 0s interesses tanto 0s interesses | interesses pessoais e os profissionais. Gll.175, GIl.176, GIlI.222, | outros a importancia de

pessoais quanto os interesses profissionais GIV.135, GVI.135, GVI.138, | compartilhar interesses pessoais e
GVI.219 profissionais.

Gll.68 - se eu tiver bem com a minha familia|A sensacdo de bem estar em familia tem | Nocéo de equilibrio. Gl1.68, GlI.156, Gl1.207, | O equilibrio nas relacdes familiares

consequentemente vou ter condicbes de fazer, | efeitos no trabalho. Gll.223, GIl.267, GIV.117, | contribui para o bem desempenho

desempenhar as minhas atividades também na empresa.

GIV.118, GIV.119, GIV.248,
GIV.269

no trabalho.

GII.79 - como ja tenho 25 anos de banco tenho 20anos de
casamento acho que eu cheguei num ponto assim de
saber dosar, dosar as minhas energias as minhas
atividades pra que chegue mais proximo desse ponto de
equilibrio.

O tempo de empresa e de casamento ajudou
0 Gerente a dosar a relagéo entre trabalho e
familia e chegar mais préximo do equilibrio.

Papel da experiéncia na
busca do equilibrio

Gl.151, GII.77, GII.79

Posso relacionar o tempo de
empresa e de casamento com a
experiéncia e a convivéncia.
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GIIl.80 - hoje eu consigo ja equilibrar essas minhas
atividades né de forma que ndo prejudique nem a minha
convivéncia com a familia também nem o meu
desempenho no banco.

O alcance do equilibrio facilita a convivéncia
em familia e o desempenho do banco

Fator Determinante para o
equilibrio.

GL.23, Gl.28, GI.30, GI.192,
Gl1.80, GlI.224

Para o Gerente, o alcance do
equilibrio melhora a convivéncia em
familia e o desempenho no banco.

Gll.156 — vocé ndo pode ser 100% s6 familia né e
também ndo pode ser 100% s6 trabalho né, se tem que
buscar um equilibrio dentro dessas atividades.

Consciéncia de que ndo se pode dedicar tudo
para a familia ou tudo para o trabalho.

Nogéo de equilibrio.

Gl1.68, GII.156, Gl1.207,
Gll.223, GIl.267, GIV.117,
GIV.118, GIV.119, GIV.248,
GIV.269

O Gerente destaca que existe a
necessidade de compatibilizar o
tempo e o envolvimento com o
trabalho e a familia. Nesse caso,
cada experiéncia é vivida de forma
Unica.

GIl.175 — Nos tanto eu quanto a minha esposa a Gente
procura é justamente isso ai manter um equilibrio entre os
interesses pessoas e 0s interesses profissionais.

O equilibrio entre os interesses pessoais e
interesses profissionais do casal.

Conciliacéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,
Gll.175, G176, Gll.222,
GIV.135, GVIL135, GVI.138,
GVI.219

A busca de interesses e visfes
compartilhadas entre marido e
esposa  contribuem para 0
equilibrio.

GII.176 — N6s entendemos que ndo podemos ser nem um

Equilibrio de interesses pessoais e

Conciliagéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,

A busca de interesses e visdes

extremo de um lado nem do outro a Gente tem que | profissionais Gll.175, GI.176, GII.222, | compartilhadas entre marido e
procurar justamente em contrabalancar os interesses é, GIV.135, GVI.135, GVI.138, |esposa contribuem para o0
ndo viver a empresa 24 horas e esquecer 0s teus GVI.219 equilibrio.

interesses particulares com a familia a Gente valoriza

bastante isso.

GII.207 — se eu estiver bem com a minha familia vou estar | O bem estar em familia gera bem estar no | Nocéo de equilibrio. Gl1.68, GlI.156, GlI.207, | Essa visdo é interessante e esta
bem no trabalho que eu desenvolvo que o meu trabalho | trabalho. Gll.223, GIl.267, GIV.117, | ligada ao modelo de spillover, s6
também é interessante e as oportunidades de ascensdo GIV.118, GIV.119, GIV.248, |que de maneira positiva (bem
virdo como se diz ai no futuro com tempo ai a gente vai GIV.269 estar)

ver novas oportunidades.

GII.223 — buscar esse meio termo esse ponto de equilibrio | A busca do ponto de equilibrio é fundamental | Nog&o de equilibrio. Gl1.68, Gll.156, Gll.207,| O  equilibrio passa a ser
que é fundamental na minha posso te falar da minha | na experiéncia do Gerente. Gll.223, GII.267, GIV.117, | reconhecido como importante na
experiéncia. GIV.118, GIV.119, GIV.248, | experiéncia do Gerente.

GIV.269

Gll.224 — o tempo que eu to aqui eu to aqui pra trabalhar
procuro desenvolver a minha atividade da melhor maneira
possivel tenho reconhecimento dos meus superiores
minhas avaliagdes sdo muito boas e também a minha
familia esta contente com a minha participagdo em casa
com as minhas orienta¢des as minhas atividades em casa
entdo eu acho consigo justamente atingir esse ponto de
equilibrio.

Dedicacéo de tempo a cada dimensao.

Fator Determinante para o
equilibrio.

GL.23, Gl.28, GI.30, GI.192,
Gl1.80, GlI.224

Aqui hd um direcionamento para o
modelo de segmentacdo, s6 que
existe o comprometimento com o
trabalho e com a familia.

GIV. 117 - Eu acho que seria vocé se realizar no trabalho
e essa tua realizagdo resultar em algo bom pra tua familia.

O equilibrio envolve um processo de
realizagdo pessoal que resulta em algo bom
para a familia.

Nocéo de equilibrio.

Gl1.68, GII.156, GlI.207,
Gll.223, GII.267, GIV.117,
GIV.118, GIV.119, GIV.248,
GIV.269

Define equilibrio como a
capacidade de realizagdo
profissional resultando em algo

bom para a familia. Mas o inverso
também é verdadeiro. O equilibrio é
bidirecional.
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GIV. 118 - O que ndo adianta, digamos, eu ser|A Realizacdo é consequéncia de uma vida | Nogéo de equilibrio. Gl1.68, GlI.156, GlI.207, | O que torna a realizacéo possivel é
extremamente bem sucedido profissionalmente, e isso ndo | bem sucedida no trabalho e na familia. Gll.223, GII.267, GIV.117, | viver uma vida bem sucedida no
ter nenhuma repercusséo na minha familia, ou seja, ai eu GIV.118, GIV.119, GIV.248, | trabalho e na familia.

sou aqui o Gerente, ta, p4, mas ai eu chego em casa a GIV.269

minha vida familiar ndo é harmoniosa, e tal, olha, eu ndo

me sentiria assim realizado. Da mesma forma o contrario.

GIV. 119 - Seria muito dificil pra mim eu ter uma vida | O equilibrio envolve uma sensacédo de bem | Nogéo de equilibrio. Gl1.68, GlI.156, GlI.207, | Essa  definicdo de  equilibrio
familiar complicada ou com dificuldades e certamente o | estar no trabalho e na familia. Gll.223, GII.267, GIV.117, | complementa e reforca o carater
meu desempenho aqui se refletiria, entdo, eu acho que o GIV.118, GIV.119, GIV.248, | bidirecional do equilibrio trabalho

equilibrio é justamente vocé estar bem nos dois lados, da
mesma forma ha o equilibrio quando vocé esta mal, vocé
vai estar mal dos dois lados. Estou dizendo eu, se fosse
eu.

GIV.269

<> familia e
negativo.

positivo  €->

GIV.135 - Eu acho que n&o é todas as situagbes em que
pode dé& esse conflito, né, eu particularmente ndo néo nao,
ndo vivi assim nada em especial, um conflito familiar que
tenha me prejudicado. Sempre deu pra conciliar, né, até
pelo fato da minha esposa trabalhar no banco, também, e
também ter essa possibilidade de sair, de se transferir, né,
entdo ndo teve nenhuma situacéo caracteristica.

Nao viveu experiéncias de conflito que
prejudicaram o seu trabalho.

A atividade profissional do conjuge na mesma
empresa ajudou a conciliar.

Conciliagéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,

Relata que o fato da esposa
também trabalhar na organizagao
ajudou a conciliar e evitar conflitos
porque se houvesse a necessidade
de mudancga, os dois poderiam ser
transferidos. Enfatiza, ainda, que
ndo viveu confltos que o
prejudicassem no trabalho.

GIV. 269 - Algo bom pra... La na familia, é... eu, como pai,
como cbnjuge, é estar bem, estar bem comigo mesmo, né,
eu acho que essa tranqiiilidade, de vocé chegar em casa,
né, ndo trazer, digamos, nenhuma frustracéo do trabalho,
ndo trazer nenhuma magoa de algum colega.... isso
reflete, né, no exercicio que tu tem que ter de ser um bom
pai, um bom esposo, né. Tem tudo a ver assim.

O bem estar pessoal da tranquilidade para
chegar em casa e ndo pensar no trabalho,
ndo trazer frustragdes, magoas dos colegas.
Isso reflete no papel de pai e de esposo.

Nocé&o de equilibrio.

Essa frase indica que ha uma
reciprocidade entre bem estar
pessoal e bem estar familiar. Ver
Bartolomé e Evans (1980).

GV.81 - as pessoas sdo meio condicionadas desde
pequenas a fazerem determinadas coisas e existe uma
regrinha que diz o que acontece no trabalho nao se leva
pra casa, de casa nao se leva pro trabalho ndo é bem
assim mas existe um esfor¢co nesse sentido, né entdo
existem muitas vezes quando a coisa ndo é muito
complicada existe no nivel de consciéncia do individuo
gue ndo é para deixar interferir.

As pessoas devem estar conscientes da
necessidade de ndo levar para casa 0 que
acontece no trabalho e vice-versa e o
Gerente se esforca para evitar a interferéncia.

Busca do equilibrio

Gll.175, G176, Gll.222,
GIV.135, GVIL135, GVI.138,
GVI.219

Gl1.68, GII.156, GlI.207,
Gll.223, GIl.267, GIV.117,
GIV.118, GIV.119, GIV.248,
GIV.269

Gl.140, Gl.167, Gl1.190,
GL194, , GIL195, GI.204,
Gl.205, Gv.81

A consciéncia € importante para
minimizar a interferéncia.

GVI. 135 - Tentar conciliar a carreira dela, os interesses
dela, da familia em geral, né, das minhas filhas, entdo
sempre tentando conciliar, assim, embora tinha as
propostas tentadoras e pd, mas ai ia prejudicar a familia e
eu analisava, tinha também a parte que eu ja tinha imével
aqui e tudo, né, ia ter que me deslocar, ia depender de
pagar outra... muitas vezes nao ia poder levar a familia, ia
ter que deixar a familia aqui e ter uma despesa adicional
14, pra ter pelo menos um kitinete pra morar l&4, no minimo
durante a semana, né.

Preocupacdo do Gerente em priorizar 0s
interesses da familia (esposa e filhas)

Conciliacédo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,
Gll.175, G176, Gll.222,
GIV.135, GVIL135, GVI.138,
GVI.219

Nesse discurso, além de ratificar a
preocupacdo em conciliar o
desenvolvimento profissional com
os interesses da familia. A questao
financeira € um fator que pesa na
decisdo de mudanca para outra
cidade.
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GVI.138 - E sempre a Gente tentou conciliar esses
interesses ai de todos, né. Mas o que ela interfere seria
basicamente isso ai, pra mim ndo me deslocar, pra ndo
ficar muito longe da familia, né, eu tenho mantido, muitas
vezes até, com certo prejuizo de ascensao profissional,
mais rapido, né, em funcéo de, de tentar conciliar, mas...

O Gerente tem tido certo prejuizo na
ascensao profissional de forma mais rapida
porque concilia os interesses entre trabalho e
familia.

Conciliacéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,
Gll.175, GI.176, GIl.222,
GIV.135, GVI.135, GVI.138,
GVI.219

A conciliagdo entre os interesses
profissionais e a familia pode
prejudicar a ascensdo funcional do
Gerente

GVI. 219 - eu acho que quando a pessoa ndo tem um
meio termo, né, a pessoa exarceba numa determinada
area, né, ta s6 direcionada pro trabalho, quer dizer,
abandona totalmente a familia, né, ndo, ndo concilia esses
interesses ai. Fica muito pra um lado, né,
desconsiderando o outro, que dizer, o trabalho é o mais
importante, a familia em segundo plano, entdo a Gente
tem que tentar mais ou menos se manter no meio,
conciliando esses dois interesses ai.

Quando a pessoa esta direcionada para o
trabalho e abandona totalmente a familia n&o
pode conciliar os interesses.

A Gente deve tentar buscar o meio termo,
conciliando os interesses.

Conciliacéo de interesses

Gl.26, Gl.166, GI.186, Gll.4,
Gll.175, G176, Gll.222,
GIV.135, GVI.135, GVI.138,
GVI.219

Nesse relato, fica claro que a
conciliagdo de interesse requer um
balanceamento entre a vida no
trabalho e a vida em familia.
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