" FGV EBAPE

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS
MESTRADO EXECUTIVO EM GESTAO EMPRESARIAL

TRANSI(}L&O DE CARREIRA SOB A PERSPECTIVA DAS
MEDIACOES ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO COM
PROFISSIONAIS DO SETOR BANCARIO

D[SSERTAC;AO APRESENTADA A ESCOLA BRASILEIRA DE ADMIN ISTRACAO
PUBLICA E DE EMPRESAS PARA OBTENCAO DO GRAU DE MESTRE

LUANA LORENZO VIEIRA
Rio de Janeiro - 2021



FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS

LUANA LORENZO VIEIRA

TRANSICAO DE CARREIRA SOB A PERSPECTIVA DAS MEDIACOES
ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO COM PROFISSIONAIS DO SETOR
BANCARIO

R10O DE JANEIRO
2021



FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS

LUANA LORENZO VIEIRA

TRANSICAO DE CARREIRA SOB A PERSPECTIVA DAS MEDIACOES
ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO COM PROFISSIONAIS DO SETOR
BANCARIO

Dissertacdo apresentada a Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas como requisito
obrigatorio para obtencdo do grau de Mestre em Gestéo
Empresarial.

Orientadora: Professora Dra. Lucia B. Oliveira

R1O DE JANEIRO
2021



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacéo (CIP)
Ficha catalogréfica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas/[FGV

Vieira, Luana Lorenzo
Transicdo de carreira sob a perspectiva das mediacfes organizacionais :
um estudo com profissionais do setor bancario / Luana Lorenzo Vieira. — 2021.

69 f.

Dissertacdo (mestrado) - Escola Brasileira de Administracéo Publica e de
Empresas, Centro de Formacdo Académica e Pesquisa.

Orientadora: Llcia Barbosa Oliveira.

Inclui bibliografia.

1. Bancos — Mercado de trabalho — Brasil — Mudanca. 2. Mobilidade
profissional. 3. Mediac&o. 4. Satisfagcdo no trabalho. I. Oliveira, Lucia

Barbosa de. I1. Escola Brasileira de Administracio Publica e de Empresas.
Centro de Formagdo Académica e Pesquisa. Il1. Titulo.

CDD -331.6

| Elaborada por Marcia Nunes Bacha — CRB-7/4403




WFGV
LUANA LORENZO VIEIRA

"TRANSICAO DE CARREIRA SOB A PERSPECTIVA DAS MEDIAGDES
ORGANIZACIONAIS: UM ESTUDO COM PROFISSIONAIS DO SETOR BANCARIO .

Dissertacdo apresentado[a) ao Curso de Mestrado Profissional Executivo em GestSo Empresarial do(a)

Escola Brasileira de AdministracBo Plblca e de Empresss para obtengio do grau de Mestra em
Administragio.

Data da defesa: 09/02/2021
ASSINATURA DOS MEMBROS DA BANCA EXAMINADORA

Presidente da Comisso Examinadora: Prof? Lucia Barbosa de Oliveira

Aut B (;/'/.\*.‘,..
Lucia Barbosa de Oliveira
Orientador

P/ Z..»L B é‘/.‘\—v_

Hélio Arthur Reis Irigaray
Membro

/ Zw_-»_:/xfj./u o
Ana Christina Celano Teixeira
Membro

Nos termos da Lael o 13.979 de 062720 - DOU n° 27 de 070220 ¢ Portarts MEC n* 544 de 160620 - DOU =* 114 de 1710820 que dispSem sobra

8 suspansbo tempordria das atividsdes acadimicas presencials ¢ a utiizacio de recurscs tecnolSgicss face so COVID-19, as apresentagies
das cefesas de Tese & Dissertacho, de forma excepcional, serdo realtzadas inciuindo-ee
memtros da banca ¢ discents.

%’(% il >
Arionio s Arswo Froles Jumier
Divator Pro-Reftor de Ensing, Peaquiss ¢ Pés-Graduacho FGV
Anonio Fretas, P
P ol 0 Eneina, Poscuss ¢ Pin-0wun 1
Furdecho Cretio Yargse

InstrucSo Normativa n® 01/13, de 09/07/19 - Pré-Reltorla FGV

Em caso de participacio de Membro(s) da Banca Examinadora de forma ndo-presendal®, o Presidente da Comiss3o Baminadora
assinard o documento como representants legal, delegado por esta LN

*Skype, Videoconferincia, Apps de video etc



A minha m&e que sempre me amparou e guiou por
caminhos integros e como ninguém torceu pelas
minhas conquistas e sorriu com as minhas vitérias.



AGRADECIMENTOS

Eu gostaria de ter o dom da boa escrita para aqui conseguir expressar toda a minha gratidéo.
Gratiddo a Deus por me dar saude para finalizar este projeto em um ano tdo desafiador.
Agradeco também a salde dos meus familiares, pois eu ndo teria estruturas para alcancgar esse
objetivo se me faltassem vocés. Gratiddao pela minha familia e seu apoio continuo ao me ver
tantos dias estudando, tantos finais de semana e ainda assim estarem comigo a todo momento.
Gratidao aos meus colegas de trabalho que por horas ouviram 0s meus lamentos e devaneios,
que torceram por mim e que estdo ansiosos em comemorar comigo. Gratiddo as minhas amigas
que estiveram aqui, que me incentivaram e que a todo momento me demonstravam que a
conquista de uma € a conquista de todas. Gratiddo pelos meus colegas de classe que
compartilharam todo o esfor¢o para essa conquista. Gratidao pela minha orientadora, por toda
a sua sabedoria e principalmente paciéncia. Gratiddo a todos os entrevistados que me doaram
um pouco do seu tempo nesse objetivo. Gratiddo a minha namorada que me conheceu em meio
essa turbuléncia e me apoiou em todos os momentos. Ela quem estudou comigo aos finais de
semana, ela quem me ajudou nos erros de ortografia, ela quem ouviu por diversas vezes 0
mesmo paradgrafo para saber se fazia sentido, ela quem aguentou o0 meu estresse diario nas
transcricbes das entrevistas, ela quem vibrou comigo em cada conquista, em cada etapa
concluida. Gratiddo a ela que talvez até saiba mais dessa pesquisa do que eu. Em um ano de
pandemia, de reclusdes e quarentena, a minha familia me manteve sa. Em um ano atipico e com
diversos desafios foram eles que me deram amor e cuidado. Obrigada mée e pai por vOocés
existirem. Obrigada aos meus irmaos por serem 0s homens da minha vida. Obrigada as minhas
sobrinhas por serem o meu sorriso no momento da incerteza. Obrigada as minhas cunhadas por
cuidarem de mim como irmas. A gratiddo é tamanha e sem ela eu ndo teria chegado até aqui.
Tenho muito orgulho de onde vim e mais orgulho ainda para onde vou. J& ndo sei mais quem
eu era antes do mestrado mas tenho certeza de quem eu quero ser. A educacao é a janela para

muitas portas fechadas.



RESUMO

Objetivo — O presente estudo teve por objetivo analisar a transicdo de carreira de profissionais
que abriram mao de contratos formais de trabalho em grandes bancos privados ou publicos por
uma carreira autbnoma no mesmo setor de atividade. Tomou-se como aporte tedrico para a
pesquisa o conceito de mediacdo organizacional proposto por Pages et al. (1993) e a literatura

sobre transicdo de carreira e rotatividade.

Metodologia — Foi conduzida de uma pesquisa qualitativa e exploratéria, que contou com a
participacdo de 17 trabalhadores, residentes em diversas regides do Brasil, e que fizeram
transicdo voluntaria de bancos privados e publicos.

Resultados — Os resultados mostraram que as mediag¢6es organizacionais —econdmica, politica,
ideoldgica e psicologica — influenciaram a deciséo pelo rompimento dos vinculos com o banco
de origem, sendo as mediagdes econdmica e psicologica as que mais frequentemente emergiram
nas falas dos participantes. Insatisfagbes com o banco de origem — relacionadas a falta de
reconhecimento e autonomia, associada a uma rotina intensa e estressante de trabalho — e as
oportunidades que surgiram com a entrada de novos concorrentes, também contribuiram para

essa decisdo.

LimitacGes — Por ter envolvido uma quantidade relativamente pequena de participantes, €
possivel que algumas perspectivas a respeito do fendmeno estudado ndo tenham sido

identificadas.

Contribuicbes praticas — Espera-se que 0s resultados deste estudo possam auxiliar as
organizacdes a lidar com a rotatividade de empregados e os trabalhadores a se preparar de forma

mais efetiva para suas transi¢oes de carreira, especialmente relacionadas ao trabalho flexivel.

ContribuicGes para a sociedade — Espera-se ainda promover a reflexdo sobre a carreira no

setor bancario brasileiro e sobre os desafios inerentes as carreiras autbnomas.

Originalidade — Esta pesquisa inova ao investigar a transicdo voluntaria de profissionais do
setor bancario que migraram de vinculos formais para o trabalho flexivel, buscando entender a

motivacao para esse rompimento a luz das mediacdes organizacionais.

Palavras-chave: Carreira; Transicdo de carreira; MediacGes organizacionais; Trabalho

flexivel; Transicdo voluntéria; Rotatividade; Satisfacdo no trabalho; Setor bancério;

Categoria: Dissertacdo de Mestrado.



ABSTRACT

Objective — The purpose of this study was to analyze the career transition of professionals who
gave up formal employment contracts in large private or public banks for an autonomous career
in the same sector of activity. The concept of organizational mediation proposed by Pages et al.
was taken as a theoretical base for the research, as well as literature career transition and

turnover.

Methodology — A qualitative and exploratory research was conducted, with the participation
of 17 workers, residing in different regions of Brazil, who made a voluntary transition from

private and public banks.

Results — The results showed that organizational mediations — economic, political, ideological
and psychological — influenced the decision to break ties with the banks of origin, with
economic and psychological mediations being the ones that most frequently emerged.
Dissatisfaction with the bank of origin — related to the lack of recognition and autonomy,
combined with an intense and stressful work routine — and the opportunities that arose with the

entry of new competitors, also contributed to this decision.

Limitations — Because it involved a relatively small number of participants, it is possible that

some perspectives regarding the studied phenomenon have not been identified.

Applicability — We hope that the results of this study can help workers to prepare and deal

more effectively with the voluntary transition to an autonomous career.

Contributions to society — We also hope to promote reflections on the career in the banking

sector, its challenges and characteristics.

Originality — This research innovates by investigating the voluntary turnover of professionals
in the banking sector who migrated from formal to flexible contracts, seeking to understand

their reasons in the light of organizational mediations.

Keywords: Career; Career transition; Mediations; Flexible work; Banking sector;

Organizational mediations; VVoluntary turnover.

Category: Master's Thesis.
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1 INTRODUCAO

O mercado bancério brasileiro pode ser considerado um oligop6lio, na medida em que
estd concentrado em um conjunto relativamente pequeno de grandes instituicbes, que
controlam uma parcela significativa dos negécios (CARDOSO; AZEVEDO; BARBOSA,
2016; DIEESE, 2020). Esses grandes bancos privados e publicos tém sido tradicionalmente
utilizados pela populacdo para operagdes comerciais — empréstimos, financiamentos, cartdo
de crédito e recebimento de salarios — e operacdes de investimentos muito restritas, tais como
poupanca, fundos de renda fixa e CDBs (ANBIMA, 2019). Percebe-se pouca diferenciagédo
entre as ofertas desses grandes bancos, o que frequentemente caracteriza setores

oligopolizados.

Nos ultimos anos, porém, com o0 avanco das inovagdes tecnoldgicas que impactaram
tanto o leque de ofertas quanto o perfil dos consumidores de produtos financeiros, novos
concorrentes surgiram nesse segmento. O mercado financeiro vem, portanto, passando por
importantes transformacdes, especialmente relacionadas a oferta de produtos de investimentos
diferenciados (ANBIMA, 2019; DIEESE, 2020; JARDIM; CARRARO, 2019). Em
economias mais desenvolvidas, investimentos em renda fixa sdo relativamente pouco
utilizados, na medida em que as taxas de juros sdo baixas e, em alguns casos, inferiores a
inflacdo, gerando uma taxa de juros real negativa. Nesses paises, 0 conceito de investimento
gira em torno de um modelo parecido ao de um shopping financeiro (PARTYKA; LANA,;
MARCON, 2020).

Esse modelo vem sendo replicado no Brasil e tem contribuido para tornar o mercado
de investimentos mais dindmico e competitivo, influenciando clientes e profissionais do setor.
Com um publico jovem e mais propenso ao risco, as corretoras e escritorios de investimentos
tém conquistado fatias do mercado. De acordo com a Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM, 2020), em 2019 havia 10.798 mil agentes autdbnomos de investimentos no Brasil,

namero que representa um crescimento superior a 40% em relacdo ao ano anterior.

Da perspectiva dos trabalhadores que ja atuam no mercado financeiro — especialmente
aqueles que tém contato direto com os clientes —, esse movimento implica em novas
oportunidades de carreira. Isto porque, além da experiéncia de mercado, esses profissionais
podem trazer consigo suas carteiras de clientes, o que é bastante atrativo aos novos entrantes.
Para os bancos tradicionais, o0 surgimento desses novos entrantes representa ndo apenas uma

ameaca de perda de clientes, como também de bons profissionais.
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De uma perspectiva mais abrangente, percebe-se que a relagdo empresa e empregado
vem sofrendo mudangas, especialmente pelo surgimento de novos modelos e vinculos de
trabalho. A ideia de emprego para toda vida é substituida pelo conceito de empregabilidade,
trazendo mais instabilidade para os trabalhadores e, no caso das organizagdes, maiores
dificuldades de retencéo de sua forca de trabalno (BERNSTR@M; DRANGE; MAMELUND,
2019; CAPPELLLI, 1999).

No setor financeiro, os grandes bancos buscam a retencéo de seus profissionais a partir
de metas agressivas e remuneracdo condizente com tais expectativas. Além disso, sdo
oferecidos salarios competitivos, plano de carreira, bons beneficios e, no aspecto social, ha
ainda o status da profissio (CORREA; CAMELO; LEAL, 2017; JARDIM; CARRARO,
2019; LIMA, 2003). Essa formula de mediacéo, conforme proposto por Pages et al. (1993),
parece ter sido bem-sucedida por muito tempo. No entanto, € possivel que a mesma esteja se

tornando insuficiente como estratégia de retencdo, frente a ameaca desses novos concorrentes.

Nesse sentido, o presente estudo, de natureza qualitativa, teve por objetivo principal
analisar a transicdo de carreira de profissionais que abriram méo de contratos formais de
trabalho em grandes bancos privados ou publicos por uma carreira autbnoma no mesmo setor
de atividade. Como objetivos intermediarios, buscou-se analisar as motivacdes para 0
rompimento do vinculo empregaticio formal, & luz do conceito de mediacdo organizacional
proposto por Pages et al. (1993), assim como os resultados dessa mudanca, a luz da literatura
sobre transicdo de carreira e rotatividade em tempos de trabalho flexivel (ARNOUX-
NICOLAS et al., 2016; AZEVEDO; TONELLI; SILVA, 2015; SULLIVAN; AL ARISS,
2019; VALENDUC, 2018).

Participaram da pesquisa 17 profissionais de grandes bancos brasileiros — Itau-
Unibanco, Bradesco, Santander e Caixa Econdmica Federal — que abriram mdo de suas
carreiras corporativas para se tornarem agentes autbnomos de investimentos. Foram
escolhidos profissionais que permaneceram no banco de origem por pelo menos dois anos e
gue ocupavam cargos gerenciais ou que envolvessem a gestdo de carteiras de clientes. Essa

escolha foi feita porque esses profissionais tendem a ser mais valorizados no mercado.

Os resultados desta pesquisa contribuem para o entendimento das media¢fes em
organizagdes inseridas em mercados dindmicos e competitivos, como é o caso do segmento
bancario no Brasil. Espera-se ainda promover a reflexdo sobre como as mediacGes

organizacionais influenciam a transicdo de carreira de profissionais que sairam
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voluntariamente para se realocarem em empresas do mesmo segmento e sem vinculo formal
de trabalho.

A pesquisa também traz contribuicdes a literatura sobre carreiras. Em primeiro lugar,
agrega aos estudos sobre transicdo de carreira, com foco em profissionais que optaram
voluntariamente por deixar empregos formais por uma carreira autbnoma. Além disso, busca
contribuir ao conjunto de estudos com foco na flexibilizagdo das relagdes de trabalho e seus
impactos sobre os trabalhadores (AZEVEDO; TONELLI; SILVA, 2015; SULLIVAN; AL
ARISS, 2019).

De uma perspectiva aplicada, espera-se que 0s resultados do estudo permitam
aprofundar o entendimento dos aspectos que levam a rotatividade, o que pode orientar o
desenvolvimento de politicas e praticas de recursos humanos focadas na retencdo de
empregados. Para os trabalhadores, os resultados do estudo langcam luz sobre motivacoes e
resultados do tipo de transicdo estudada, permitindo um melhor planejamento de mudangas

dessa natureza.

O trabalho também agrega ao entendimento da dinamica do setor bancario nacional,
que vem sendo bastante impactado pela entrada de novos players — que tem promovido o
dinamismo e a competitividade do setor — e pela ampliacdo do espaco ocupado pelos agentes

autbnomos de investimentos.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, incluindo a esta introducdo. No
capitulo seguinte consta o arcabouco tedrico. O capitulo trés aborda o percurso metodoldgico,
enquanto no capitulo quatro séo apresentados e discutidos os resultados. O quinto e ultimo

capitulo inclui consideracdes finais, limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi estruturado em cinco se¢des. As duas primeiras abordam o
setor bancério brasileiro e as transformacdes relacionadas ao trabalho e ao emprego neste
setor. Em seguida, discute-se o conceito de mediacdo proposto por Pages et al. (1993), com
destaque para as medicagOes utilizadas pelas empresas hipermodernas. Nas duas segdes

subsequentes, aborda-se a literatura sobre transicéo de carreira e rotatividade de trabalhadores.

2.1 O setor bancéario brasileiro

O setor bancario brasileiro tem crescido nos ultimos anos, se considerado o aumento
do percentual da populagdo com acesso a servi¢os financeiros. Parte dessa evolugdo é
atribuida ao crescimento dos canais digitais e aos investimentos em tecnologia por parte das
instituicdes financeiras (DELOITTE, 2018; JARDIM; CARRARO, 2019).

De acordo com Fonseca, Meirelles e Diniz (2010), foi durante a década de 1960 que
0s primeiros computadores foram instalados nas instituicdes bancarias, primeiramente no
Banco do Brasil, tido como simbolo do sistema financeiro no pais. Em 1966, o Itad, entdo
apelidado de "banco dos engenheiros”, passou por um processo de informatizacdo, com
racionalizacédo de sistemas e padronizacao de processos e de controles financeiros e contabeis.
Diversos relatos, entretanto, apontam que houve grande resisténcia por parte dos funcionarios

em aderir ao uso de computadores, por receio de que seus empregos pudessem ser ameacados.

A corrida pela automacéo se justificava pela maior agilidade e consequente ampliacédo
no numero de clientes atendidos. Nesse sentido, a automacéo é entendida como um importante
diferencial competitivo (DELOITTE, 2018). A evolucao tecnologica também levou a difuséo
de diversos servicos, incluindo a utilizacdo de cartBes magnéticos, caixas eletrénicos,
pagamento automatico de contas, entre outros (DINIZ, 2004). Por outro lado, houve impactos

bastante negativos sobre o emprego (DIEESE, 2017).

Nos anos 2000, os avanc¢os tecnoldgicos no setor continuaram a ocorrer, envolvendo
tanto inovagdes quanto o aprimoramento das tecnologias existentes. Como exemplo marcante
destaca-se a possibilidade de realizar praticamente qualquer movimentacao bancaria por meio

de aplicativo no celular, em qualquer lugar e a qualquer hora.

Com a transformacdo digital nos servicos financeiros, novos concorrentes surgiram,

tais como corretoras independentes, escritdrios de investimentos e bancos 100% digitais. Dois
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importantes exemplos sdo banco digital Nubank e a corretora XP Investimentos e seus
diversos escritorios afiliados em todo o Brasil.

O Nubank é uma startup brasileira pioneira no segmento de servicos financeiros. Em
2013, comecgou atuando com um cartdo de credito livre de anuidades. Em 2017, a empresa
lancou seu programa de beneficios, o Nubank Rewards, e a Nuconta, que atualmente é
utilizada por mais de 2,5 milhdes de brasileiros. Em 2019, passou a oferecer empréstimos. O
banco segue sua estratégia totalmente digital, sem agéncias fisicas, e parece atender as
expectativas de um segmento de clientes, ampliando a concorréncia com bancos tradicionais
(NUBANK, 2019).

A XP Investimentos, criada em 2001, movimentou o mercado de investimentos no
Brasil. Com um conceito inovador, entendeu que muitas pessoas deixavam de aplicar no
mercado de acgOes por ndo entenderem o seu funcionamento (FRANGCA, 2013). O negdcio
ganhou forga com a XP Educagdo em 2002 e, em 2007, a XP Investimentos passa a ser uma
corretora independente. Baseado em um modelo de negdcios de sucesso nos EUA, a XP
replicou o modelo de shopping financeiro similar ao Charles Schwab, uma corretora norte-
americana que enfrentou os bancos de Wall Street com esse conceito. Desde 2010, a XP vem
ampliando sua rede de agentes autbnomos por todo o Brasil. Atualmente, possui mais de 660
escritdrios de agentes credenciados em 25 estados (AMARAL, 2019).

Com relacdo aos investimentos, esses concorrentes tém conquistado importantes fatias
de mercado dos grandes bancos, especialmente com a oferta de um leque de produtos mais
variado e uma comunicacédo voltada para a chamada “desbancarizagdo”, entendida como uma
critica aos produtos oferecidos pelos grandes bancos — considerados caros e limitados.
(PARTYKA; LANA; MARCON, 2020). As corretoras independentes também tém
conquistado uma parcela do pablico de investidores, especialmente com a oferta de assessoria

especializada e individualizada, servigcos de home broker e precos atraentes.

Sobre o padrdo de investimento dos brasileiros, dados da Associacdo Brasileira das
Entidades dos Mercados Financeiros e de Capitais (ANBIMA, 2019) mostram que menos da
metade dos brasileiros (44%) tinha algum saldo aplicado em um produto de investimentos e
que cerca de 84,2% dos investidores ainda aplicam em poupanca. Com o cenario atual de
reducdo paulatina da taxa de juros bésica da economia, é possivel que o investidor brasileiro
passe a buscar educagdo financeira e outras alternativas para alavancar o retorno de seus
investimentos (ANBIMA, 2019).
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Nesse sentido, observou-se um crescimento expressivo no numero de investidores em
Bolsa de Valores. Segundo dados da B3 (Brasil, Bolsa e Balcéo), a Bolsa registrou mais de
um milhdo de novos investidores ao longo do ano e superou a marca de trés milhdes em
setembro de 2020. Desse total, a grande maioria é de homens (74%) e 33,7% tém entre 26 e
35 anos de idade (B3, 2020).

Mesmo com mais de trés milhdes de investidores na Bolsa de Valores, é importante
destacar que esse nimero ainda é timido, ja que corresponde a aproximadamente 1,5% da
populacdo brasileira. Nos EUA, estima-se que mais de 70% da populagdo tenha aplicacdes
em renda variavel. Além disso, como grande parte dos recursos ainda sdo administrados pelos
principais bancos brasileiros, é possivel perceber que ha bastante espaco para crescimento. Na
proxima secdo aborda-se com maior profundidade o perfil e a evolucdo do trabalho e do

emprego no setor.

2.2 Emprego e trabalho flexivel no setor bancario brasileiro

Globalmente, a flexibilizacdo das relagdes de trabalho tem sido uma tendéncia
verificada a partir da década de 1970, fruto da reestruturacdo produtiva conduzida pelas
organizacgdes e também, em alguma medida, de mudancgas na forma como os trabalhadores
encaram e gerenciam suas carreiras (ARTHUR, 2014; ARTHUR; ROUSSEAU, 1996;
BERNSTR@M; DRANGE; MAMELUND, 2019; CAPPELLI, 1999; HALL, 1996; 2004).

No setor bancério brasileiro, fusbes e aquisicdes, inovacdes tecnologicas e mudancas
no comportamento do consumidor — discutidas na secdo anterior — tém impactado a
quantidade e o perfil do trabalho. Segundo o Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioeconémicos (DIEESE, 2020), o mercado financeiro sempre foi referéncia na
geracdo de empregos, mas essa tendéncia vem se revertendo. Nos ultimos sete anos, 0s cinco
maiores bancos do pais (Itau Unibanco, Bradesco, Santander, CEF e Banco do Brasil)
fecharam mais de 50 mil postos de trabalho, com o nimero de empregados se reduzindo de
454 mil em 2012 para 404 mil em 2019 (11% de queda).

Essa reducdo deve-se tanto a pedidos do préprio funcionario, quanto a desligamentos
sem justa causa feitos pelas instituicbes. Os programas de demissdo voluntaria também
contribuiram significativamente, tendo sido responsaveis por 36,3% dos pedidos de demissdo
em 2019. Da perspectiva das instituicdes financeiras, esses programas contribuem ndo apenas

para a reducdo do efetivo de empregados, como para reducdo da media salarial, ja que
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empregados com mais tempo de empresa e maior remunera¢do sdo substituidos por
trabalhadores com menos experiéncia e remuneracgéo inferior. Segundo o DIEESE (2019), em
2019 a remuneragdo media dos demitidos era de R$ 7.318 e a dos admitidos era de R$ 4.564.

Além disso, dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED), do
Ministério do Trabalho, divulgados pela Febraban, apontavam um baixo indice de
rotatividade, estimada em 4,5%, contra 50% na média dos demais setores, sendo 10 anos o
tempo médio de permanéncia de um bancério na mesma instituicdo (UOL, 2014). Em 2018,
0 tempo médio de emprego foi reduzido para cinco anos. Além das demissdes e
reestruturacdes, Barreto (2015) destaca que jovens tém buscado trabalho no setor apenas como
forma para financiar seus estudos, sem a pretensdo de nele permanecer ou fazer carreira. Ao
mesmo tempo, a entrada de novos concorrentes no mercado financeiro trouxe novas
oportunidades para o profissional do setor, que antes possuia um leque relativamente limitado

de opcoes.

As reestruturacdes promovidas pelas instituicdes financeiras também tém influenciado
a qualidade do trabalho. Apesar de a tecnologia e a otimizacdo de processos permitir 0
emprego de um contingente menor de trabalhadores, verifica-se por outro lado uma
sobrecarga de funcGes, pressdo para atingimento das metas e intensificacdo no ritmo de
trabalho. Segundo Correa, Camelo e Leal (2017, p. 67), “a transformacdo no processo de
trabalho dos bancéarios acarretou também em uma profunda mudanca no status dessa funcéo,
depreciando essa categoria profissional antes encarada como simbolo de prestigio”. Silva e
Navarro (2012), por sua vez, destacam que 0s bancarios estdo entre 0s que mais sofrem com
doencas ocupacionais relacionadas a forma de gestdo, trabalhando sob pressdo, por maior

produtividade e enfrentando sentimento de frustracdo, inseguranca e pressao psicoldgica.

Conhecidos como ambientes de extrema pressdao, com metas agressivas e denincias
de assédio moral, o segmento também esta na lista daqueles que mais afastam profissionais
pelas doengas chamadas “invisiveis”. Segundo dados do Instituto Nacional de Seguridade
Social (INSS), compilados pelo DIEESE em 2013 (CONTRAF-CUT, 2019), os transtornos
mentais deixaram para tras as lesdes por esforcos repetitivos e os distdrbios osteomusculares
relacionados ao trabalho e se tornaram a principal causa de afastamento para tratamento de

salde entre profissionais do setor.

Dados relativos ao empreendedorismo podem ser entendidos como um sinal dessa
tendéncia de flexibilizacdo do trabalho. No Brasil, segundo o programa de pesquisas Global
Enterpreneurship Monitor (GEM, 2019), mais de 38% da populacdo adulta se encontrava
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envolvida em alguma atividade empreendedora em 2019. Outro dado relevante é o de
empreendedores em potencial, percentual que chegou a 30% naquele mesmo ano. Esse valor
indica que, de cada 10 brasileiros que ndo sdo empreendedores, trés deles gostariam de abrir
um negocio préprio nos proximos trés anos — o que representaria oito milhdes de novos
empreendedores (GEM, 2019).

Também cabe apontar que parte daqueles que desejam empreender ou trabalhar de
forma autbnoma esta predominantemente em uma carreira tradicional, com vinculo
empregaticio, e possuem boa qualificacdo, tais como ensino superior e especializacdes (GEM
BRASIL, 2019). Além disso, outro estudo com jovens brasileiros mostrou que 78%

consideram empreender nos proximos 10 anos (FGV-EAESP, 2014).

Segundo o Global Enterpreneurship Monitor (GEM, 2019, p. 8), empreendedorismo é
definido como “qualquer tentativa de criacdo de um novo empreendimento, seja uma atividade
auténoma e individual, uma nova empresa ou a expansao de um empreendimento existente”.
Além disso, os empreendedores sdo classificados como nascentes, quando 0 novo negocio se
encontra em fase de estruturacdo, novos, quando o negdcio estd com até 3,5 anos de operacao,

e estabelecidos, quando o negdcio ja passou desse tempo de operacao.

Nesta definicdo de empreendedorismo encontra-se o trabalho autonomo, que inclui
uma ampla variedade de atividades ¢ pode ser definido como “trabalho para si mesmo, em
oposicdo a trabalhar para outra pessoa ou organizacdo” (HALVORSEN; MORROW-
HOWELL, 2017; p. 314). Também se encontra na literatura a expressdo “trabalhador por
portfolio”, definido como aquele que atende a diferentes clientes, para os quais oferece uma
gama variada de servicos (CLINTON; TOTTERDELL; WOOD, 2006; HANDY, 2002).

A literatura que aborda a flexibilizacdo das relacGes laborais também tem se debrucado
sobre o fenbmeno da uberizacao do trabalho, termo cunhado a partir da forma como a empresa
Uber se relaciona com seus trabalhadores (ANTUNES, 2018; FRANCO; FERRAZ, 2019).

O avanco das forcas produtivas apropriadas pelo capital, aliado ao
contexto de transformacéo das relacGes socioculturais que abarcam as
esferas da producdo e do consumo, tem possibilitado a ascensdo do
fenbmeno da uberizacdo do trabalho, termo derivado da forma de
organizacdo da empresa Uber. Esse fendbmeno tem sido usualmente
associado aos negécios da denominada economia de compartilhamento e
abre o debate acerca das especificidades das categorias estruturantes da
acumulacéo capitalista que abarcam relagdes de trabalho virtualizadas
(FRANCO; FERRAZ, 2019.
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Na Uber, a flexibilidade é a norma, ja que o vinculo da empresa com seus trabalhadores
é extremamente ténue. No caso dos servicos de transporte, a plataforma tecnoldgica e a marca
sdo da empresa, enquanto todos os demais recursos necessarios para a prestacao dos servicos
ficam sob responsabilidade do trabalhador, incluindo o veiculo, manutencdo, seguro e o
atendimento ao cliente. Cabe ainda apontar que as avaliaces dos clientes podem levar o
trabalhador a ser descredenciado pela empresa.

A profissdo de consultor financeiro (financial advisor) pode ser entendida como uma
extensdo do fendmeno da uberizacdo ao mercado financeiro. Recentemente, esta foi
considerada uma das profissées mais promissoras nos Estados Unidos, aparecendo na lista das
100 melhores segundo relatério do Best Business Jobs 2017 (US NEWS & WORLD
REPORT, 2017).

No Brasil, este profissional &€ denominado agente autbnomo de investimentos (AAl),
responsavel cuidar da carteira de investimentos dos clientes, oferendo informacgfes de
mercado e recomendacdes de investimentos. Esses profissionais se vinculam a entidades
financeiras, tais como corretoras e escritorios de investimentos, e utilizam sua plataforma para
atendimento aos clientes. Todo o material de trabalho € do profissional, que trabalha sem
vinculo empregaticio com a empresa. Sua remuneracao envolve um percentual dos negécios
previamente acordado. Essa comissdo é obtida pela carteira de clientes e, em alguns
escritorios, esses profissionais podem se tornar socios, aumentando assim 0 seu retorno
financeiro. Também é comum que os escritorios oferecam uma renda mensal inicial e por
prazo determinado para que o profissional consiga se manter durante a prospeccdo e

construcdo de sua carteira de clientes (REIS, 2018).

A Associacdo Nacional das Corretoras e Distribuidoras de Titulos e Valores
Mobiliarios, Cambios e Mercadorias (ANCORD) foi criada durante a década de 1970 para
servir como representante das empresas do mercado financeiro e de capitais no Brasil. O
estatuto da associacdo foi modernizado em 2004, permitindo a adesdo de distribuidoras de
titulos e valores mobiliarios e de agentes autbnomos em seu quadro associativo. Atualmente,
rene mais de 60 instituicfes e age como reguladora desse mercado. Em 2012, a ANCORD
passou a atuar como credenciadora e reguladora de agentes autbnomos de investimentos, o
que trouxe mais agilidade ao credenciamento e atendimento dos agentes autbnomos
(ANCORD, 2020).
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Para atuar como AAI, exige-se obrigatoriamente a certificacdo pela ANCORD, que
custa atualmente R$ 460,00. No entanto, a pessoa ndo precisa necessariamente de experiéncia
anterior na area, 0 que torna essa atividade uma grande porta de entrada para profissionais de
outros segmentos que desejam trabalhar no mercado financeiro ou para aqueles que desejam
iniciar uma segunda carreira. A atratividade desta ocupacgéo parece estar relacionada ao baixo
investimento inicial exigido, além de permitir flexibilidade no horario de trabalho e,
possivelmente, conferir algum status social. A profissdo tem atraido profissionais de diversas
idades que sonham em empreender ou trabalhar por conta prépria (INFOMONEY, 2020). O
crescente papel de agentes autbnomos de investimentos foi um dos fatores que motivou a
realizacdo do presente estudo. Ao mesmo tempo, como esse movimento parece impor desafios
para a retencdo de empregados por parte das grandes institui¢cées, na proxima secdo discute-

se as mediagdes organizacionais e seu papel nesse sentido.

2.3 MediagOes organizacionais

Podemos perceber que a transformacéo digital, aliada a importantes mudancgas sociais
e econdmicas, tem influenciado as carreiras e a relacdo dos individuos com seu trabalho. Desta
forma, um dos desafios das organizacGes na atualidade é a retencdo e a motivacdo de
empregados qualificados (HOM et al., 2017; LEE et al., 2017).

Segundo Morgan (2011), no decorrer da historia, as organiza¢des tém sido associadas
a processos de dominacdo social, enquanto grupos ou individuos encontram maneiras de
impor suas respectivas vontades. Na visdo de alguns tedricos organizacionais, esta
combinacdo de realizacdo e exploracdo, também encontrada na obra de Pages et al. (1993), é
uma caracteristica marcante das organizacoes. Nesse sentido, para compreender as mediacGes
feitas pelas organizacBes com o intuito de reter e motivar seus empregados, € importante

compreender a dindmica do poder das organizagoes.

Morgan (2011) destaca que poder é o meio pelo qual conflitos de interesse séo
resolvidos, influenciando quem consegue o qué, quando e como. Ainda segundo o autor,
existem diversas fontes de poder numa organizacdo, incluindo autoridade formal, controle
sobre recursos escassos, uso da estrutura organizacional, regras e regulamentos, controle do
processo de tomada de deciséo, controle do conhecimento e da informacdo, controle da

tecnologia, aliangas interpessoais e simbolismo (MORGAN, 2011).
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A presenca do poder atrai e mantém pessoas que desejam se alimentar daquele poder.
O poder pode ser estimulante quando a pessoa vivencia 0 progresso ou o sucesso, levando-a
a buscar mais progresso e poder. Desta forma, pode-se considerar que as fontes de poder séo
formas de mediagdo da organizacdo com seus funcionarios (MORGAN,2011).

A compreensdo do conflito também é importante e faz parte da realidade das
organizacdes. Morgan (2011) ressalta que o conflito é uma forca disfuncional que emerge
quando existe uma colisdo de interesses. Interesse, segundo Morgan (2011), é um conjunto
complexo de predisposicdes que envolvem objetos, valores, desejos, expectativas e outras
orientaces e inclinagdes que levam a pessoa agir em determinada diregdo. Os interesses estéo
presentes no cotidiano, na medida em que as pessoas investem em areas ou posicdes que

desejam preservar, ampliar ou alcancar.

Considerando a existéncia de contradi¢cbes ou conflitos entre a organizacdo e seus
empregados, o desenvolvimento integrado e coerente de mecanismos de mediacdo pode
influenciar o comportamento dos empregados, incluindo sua permanéncia na organizacao.
Muitas empresas, com o intuito de promover a retencdo, oferecem flexibilidade, boa
remuneracdo e plano de carreira, entre outras praticas, percebidas como mediadores. A
organizacdo atua de forma a antecipar-se aos conflitos: absorve e transforma as contradicdes,
antes que haja uma eclosdo. Dessa forma, para que o controle possa ser exercido de forma
eficaz pela organizacdo, administrando a existéncia dessa incompatibilidade e assegurando

seus interesses, € que emerge 0 processo de mediacao.

Mediacdo, segundo Pages et al. (1993), representa a combinacdo de restricdes
(coercdes) e privilégios oferecidos aos individuos e é definida como mecanismos utilizados
pelas organizacBes para evitar conflitos potencialmente danosos. Os autores abordam trés
processos fundamentais (PAGES et al., 1993, p. 26-27):

Mediacdo. A organizacdo segue politicas contraditorias cujo principio é
aliar fortes restricbes a grandes vantagens oferecidas ao individuo. As
vantagens integram o individuo a organizacao, fazem com que ele aceite as
restricdes e até mesmo os objetivos de exploragdo e dominacao da empresa.

Introjecdo das contradicfes. A contradicdo € interna a organizacdo, mas
externa ao individuo. Usualmente ela permanece inconsciente. A
transformacdo das contradigBes prossegue através da introjecdo pelo
individuo das contradi¢es da politica da organizacdo. Ele é submetido a
estimulos contraditorios, dos quais ndo compreende a origem e contra 0s
quais ndo pode reagir, vive numa contradi¢do psicologica que desta vez é
consciente e se traduz em conflito interno.
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Consolidagdo ideoldgica. A producdo ideoldgica [...] oferece uma fonte
suplementar de satisfacdo ao individuo, dando um valor a sua experiéncia,
reforca os termos positivos do conflito psicol6gico, impedindo-o de
irromper em um conflito externo, e desta forma consolida o processo,
mantendo a contradicdo ao nivel intra-individual, em que ela deve
permanecer.

Os termos mediadores, segundo 0s autores, respondem as contradi¢cfes da empresa
capitalista: trata-se para ela desenvolver simultaneamente as forcas produtivas, isto €, num
sistema de producdo moderno desenvolver a iniciativa, a atividade intelectual, a capacidade
de criacdo, a cooperacdo, dando aos trabalhadores toda a espécie de satisfacdo de ordem
econdmica, politica, ideoldgica, psicolégica, um trabalho interessante, alto salario,
responsabilidades, satisfacbes morais, momentos de prazer e, a0 mesmo tempo, garantir
controle, subordinar as forcas produtivas dos trabalhadores aos objetivos da empresa e do
sistema capitalista Pageés et al. (1993).

As mediacdes organizacionais podem ser classificadas em econdmicas, politicas,
ideologicas e psicologicas. Segundo os autores, a mediacdo econémica tende a ser a forma
mais explicita e mais facil de ser percebida, mas ndo é a Unica. Outros processos de mediagédo

também estdo presentes nas organizacdes, conforme discutido a seguir.

2.3.1 Mediacéo econdmica

Entende-se como mediacdo econémica tudo aquilo que a empresa oferece ao
empregado, incluindo salarios, beneficios e perspectivas de carreira. O processo de mediagédo
econdmica surge no momento em que a organizacao promove o confronto entre os privilégios
que oferece, de forma a compensar as exigéncias feitas a seus empregados. Nesse sentido, a
empresa viabiliza suas acbes de exploracdo e dominacdo em troca de vantagens. Em um
mercado de trabalho desaquecido, a tendéncia é que os profissionais tenham maior tolerancia
e que as empresas consigam manter esse tipo de mediacdo para reter os empregados.

Ao nivel da instancia econdmica, sdo especialmente uma politica de altos
salarios, as possibilidades abertas de carreira, reduzindo as discriminacdes
de diplomas, sexo, familia, meio social de origem, que medeiam a aceitacéo
de um trabalho excessivo, o que significa a aceitacio dos objetivos de lucro

e expansdo da empresa, e de modo geral, a aceitacdo das relagdes de
producéo e do sistema social (Pagés et al., 1993, p.28).
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2.3.2 Mediacédo politica

A mediacdo politica garante respeito as diretrizes centrais da empresa ao mesmo tempo

em que permite o desenvolvimento da iniciativa individual. Pageés et al. (1993) utilizam a
expressdo “autonomia controlada”, em referéncia ao processo segundo o qual restricdes e
ordens explicitas sdo substituidas pela interiorizagdo da légica e dos interesses da organizacao.
A contradicdo entre o desejo do individuo de controlar as finalidades de seu

trabalho e o respeito a uma politica da empresa sobre a qual ele ndo tem

dominio é assim mediada por diversas formas de autonomia controlada
(1993, p.28).

2.3.3 Mediacéo ideoldgica

A mediacdo ideoldgica envolve a identificacdo do individuo com a organizacao,
quando aquele absorve a ideologia elaborada para esta. Nesse caso, a organizacgao exerce papel
semelhante ao de uma igreja, jA& que é efetivamente correspondida com a fé de seus
funcionarios e reforca a adesdo dos mesmos ao seu sistema de valores e crencgas (Pages et al.,
1993).

Vista como uma “necessidade de crer”, os empregados compartilham dessa ideologia
em um processo de autopersuasdo, contribuindo assim para sua propria submissdao. Como
tende a ocorrer com a religido, 0s empregados sentem necessidade de preservar a imagem da
organizacdo. A organizacao se vale de sua cultura, manuais, treinamentos e regras para manter
os funcionarios alinhados a seus interesses. Dessa forma, a organizacdo consegue manter 0s
empregados cumprindo as diretrizes e, principalmente, se comportando da forma esperada. A
ideologia serve como guia a ser seguido pelos funcionarios, de forma que os valores da
organizacdo sao reverenciados.

Ao nivel ideoldgico, uma ideologia dominante produzida pela empresa da
lugar a toda sorte de variantes e de interpretacdes individuais (1993, p.28)

2.3.4 Mediacao psicoldgica

A mediacdo psicoldgica possibilita que privilégios e restricbes (coercdes) impostas
pela empresa se transformem numa combinacdo de angUstia e prazer. Nesse processo, a
organizacdo estabelece politicas contraditorias, baseadas no principio de aliar fortes restricdes
a grandes vantagens oferecidas aos individuos. O intuito é integra-los & organizacéo,

induzindo-os a aceitagdo das restrigdes e dos objetivos de exploracdo e dominacgao da empresa.
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Na introjecdo das contradi¢des, percebe-se estimulos contraditérios que o individuo ndo

conhece a origem e que dificilmente consegue reagir (PAGES et al., 1993).

Pages et al. (1993) ressaltam que o individuo ndo estd ligado a organizacdo
hipermoderna apenas por lagos materiais e morais, ndo apenas por vantagens economicas e
satisfagdes que sua ideologia possa trazer, mas também por lagos psicolégicos. A organizacao
tende a despertar anglstia e prazer. Com a sua grande capacidade de influenciar o
inconsciente, ela exerce seu dominio. A partir deste embate entre prazer e angustia, 0s autores

chegam a tipificar a organizagdo como uma droga.

Haveria um misto entre o prazer do acesso e usufruto dos privilégios oferecidos, e a
angustia das exigéncias da empresa. Como forma de camuflar o seu poder, essa relacédo entre
organizagdo e funcionario tende a ser ora ameagadora, ora gratificante. Por mecanismos

afetivos, a empresa tende a esconder o seu poder e 0 dominio que exerce sobre o funcionario.

Esse dualismo de sentimentos, de prazer e angustia, € perceptivel nas organizagoes.

Ciente da importancia de contar com bons profissionais, as organizagdes fornecem como meio

de trazer prazer, satisfacdo e realizacdo profissional que levam o funcionario a conquistar

prazeres pessoais. Por outro lado, a angustia se manifesta nas pessoas através do controle

exercido e praticado pelas organizagdes, no temor de que a qualquer momento podera ser
desligado e substituido.

Ao nivel psicoldgico, a dupla privilégios-restricdes (coercbes) se transforma

em dupla prazer-angustia. A organizacao funciona, por um lado, como uma

imensa maquina de prazer e, por outro lado, como uma imensa maquina de

angustia. A angustia provocada pela onipresenca dos controles, pelo

carater ilimitado e inatingivel das exigéncias, é compensada pelos multiplos

prazeres que a organizacdo oferece, especialmente os prazeres do tipo

agressivo, o prazer de conquistar, de dominar os clientes, os colegas, de se
superar e de se autodominar (PAGES et al., 1993, p.28).

2.3.5 Politicas e praticas de gestdo e mediagcdes organizacionais

Pageés et al. (1993, p. 99) destacam que as politicas de recursos humanos envolvem
processos de mediacdo que operam em multiplas dimensdes.
No nivel econdmico, elas gerenciam as vantagens concedidas ao pessoal,
em contraposicao ao seu trabalho;

No nivel politico, elas asseguram o controle da conformidade as regras e
aos principios, a divisdo dos individuos e dos grupos, o0 comando de suas
relacdes;
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No nivel ideoldgico, elas encarnam concretamente os valores de
consideracao pela pessoa, do servico e da eficacia, que legitimam todas
estas praticas e ocultam os objetivos de lucro e dominagao;

No nivel psicoldgico, elas praticam uma politica de gestao dos afetos que
favorece o investimento inconsciente massivo da organizacdo e a
dominacao desta sobre o aparelho psiquico dos individuos.

Pages et al. (1993, p. 99) destacam que outros processos, chamados de abstracao,
objetivacdo e desterritorializacdo, também contribuiriam para gerar os mesmos efeitos nos

empregados.

A abstracao que reduz o conjunto das relagGes sociais a ldgica abstrata do
dinheiro;

A objetivacgdo que confronta cada um na medida da sua utilidade a partir de
critérios que lhes escapam;

A desterritorializacdo que separa o individuo de suas raizes sociais e
culturais, a fim de torna-lo mais receptivo ao cddigo da organizacéo;

Os aparelhos de mediacéo estdo sumarizados na Figura 1.

Figura 1 — Aparelhos de mediacéo

APARELHOS DE MEDIACAO

POLITICAS MEDIADORAS
DA ORGANIZAGAO L ECONOMICO ] POLITICO l IDEOLOGICO \ PSICOLOGICO ‘
A
RESTRICOES LUCRO CONTROLE EFICACIA AMEAGA ANGUSTIA
(Coergdes) EXPANSAO
VANTAGENS SALARIOS AUTONOMIA HUMANISMO SEDUGAO PRAZER
CARREIRA
SEGURANCA \
DE EMPREGO

ADESAO E REPRODUGAO
DA ORGANIZAGAO

1

CONTRADIGOES ) CONTRADIGOES
SOCIAIS PSICOLOGICAS
DOS TRABALHADORES
COM A ORGANIZACAO <+————— CONTRADICAO DOS —> DOS TRABALHADORES

E COM O SISTEMA SOCIAL TRABALHADORES ENTRE S| COM ELES PROPRIOS

Fonte: Pages et al. (1993, p. 41).

26



Gaulejac (2007) ressalta que nédo existe uma preocupacdo da gestdo com o sofrimento
gerado. Dessa forma, as organizacdes tendem a manter seu dominio, proporcionando o
necessario prazer e a permanente angustia. Seja quando o individuo reconhece esse dominio
ou quando ndo possui essa consciéncia e é submetido a este processo alienante, em ambos 0s

casos a empresa consegue consolidar o seu dominio.

Ao identificar as fraquezas e/ou ambicgdes das pessoas, a empresa igualmente tem o
poder de premiar e/ou punir seus empregados. Com o conhecimento desse poder, a empresa
consegue oferecer aos seus empregados o que eles procuram, ou seja, uma forma de satisfazé-

los das mais variadas formas.

Nem sempre as mediacOes utilizadas pelas empresas sdo nitidas aos empregados.
Modelos sdo desenvolvidos a fim de incentivar e motivar, tais como o modelo meritocratico.
Ao pensarmos no modelo de gestdo que consegue extrair os melhores e maiores retornos dos
empregados, podemos nos remeter a Gaulejac (2007), segundo o qual a gesté@o gerencialista é
uma mistura de regras racionais, de prescricdes precisas, de instrumentos de medida
sofisticados, de técnicas de avaliacdo objetivas, mas também de regras irracionais, de

prescricdes irrealistas e de julgamentos arbitrarios.

As mediac0es politicas, econdmicas e ideologicas possuem um elo de ligacdo. No nivel
econémico, referem-se as praticas que garantem remuneracéo e beneficios aos funcionarios,
para que seja garantida a realizacdo do seu trabalho. No nivel politico, assegura-se o
cumprimento das regras e que os principios da organizacdo sejam seguidos. Por ultimo, o

nivel ideoldgico é o que busca legitimar os valores da organizacdo (PAGES et al., 1993).

Para reflexdo, duas questBes sdo de extrema relevancia para as praticas de recursos
humanos. A primeira diz respeito a garantia do maximo comprometimento do funcionario e a
outra é referente ao papel de controle da area de recursos humanos. De acordo com Gaulejac
(2007), o modelo gerencialista teria seu lado eficiente em termos de resultado financeiro, mas
por outro lado, envolve uma forte exigéncia de resultados e exclui aqueles com baixo

desempenho.

Por meio da gestdo gerencialista, as empresas conseguem 0 comprometimento e
promovem relac6es sociais regidas pelo principio da competicdo generalizada. O essencial é
fazer sempre melhor e ganhar sempre. Essa cultura de desempenho, no entanto, tem revezes.
A exceléncia gera exclusdo. A subjetividade é mobilizada e exclui tudo aquilo que néo é dtil

ou rentavel. O individualismo se sobrepBe a cooperagdo e transforma o funcionario em um
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cagador de sucesso que acredita ter autonomia, mas acaba se submetendo & empresa, que pode
demiti-lo a qualquer momento (GAULEJAC, 2007). Nesse sentido, as transigdes de carreira

podem estar se tornando mais comuns, conforme discutido na préxima secéo.

2.4 Transicdo de carreira

Carreira pode ser definida como o conjunto das experiéncias de trabalho de uma pessoa
ao longo do tempo (ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 1989). As carreiras tradicionais, que
floresceram no pds-guerra e até a década de 1970, eram marcadas pela estabilidade
(ARTHUR, 2014; CHUDZIKOWSKI, 2012). Como reflexo dessa tendéncia, as teorias de
carreira desenvolvidas ao longo desse periodo tinham como foco a escolha feita na juventude,
quando tinha inicio a trajetoria profissional. Cada vez mais, no entanto, as carreiras tém se
tornado fragmentadas, 0 que tem exigido novas perspectivas e teorizagoes a respeito do tema
(CHUDZIKOWSKI, 2012; FOUAD, 2007; FOUAD; BYNNE, 2008; SULLIVAN; AL
ARISS, 2019).

Chanlat (1995; 1996), ao abordar as transformacdes na natureza das carreiras,
identificou dois momentos, um anterior e outro posterior a década de 1970. A carreira
tradicional, que predominou até os anos 1970, se desenvolvia em uma ou poucas organizacdes
e estd associada a estabilidade e ao avango na hierarquia da organizacdo (CAPPELLI, 1999;
CHANLAT, 1995; 1996). Com o0 cenario que se estabelece a partir de entdo, as carreiras
passam a ser caracterizadas por avangos e descontinuidades, além de maior instabilidade
(CAPPELLLI, 1999; CHANLAT, 1995; 1996).

Ao longo das ultimas décadas, portanto, as relacdes de trabalho tém se modificado na
direcdo de contratos mais flexiveis vis-a-vis relacdes de trabalho mais estaveis e de longo
prazo (AZEVEDO; TONELLI, 2014; AZEVEDO; TONELLI; SILVA, 2015). Nesse sentido,
os individuos fazem escolhas e adaptam-se a um mundo de trabalho que é frequentemente um
alvo em movimento. E como o trabalho tem um papel central na formacéo das identidades e
para o funcionamento humano, transicGes podem ter grandes repercussdes na saude
psicologica (FOUAD; BYNNE, 2008).

Segundo Ibarra (2004), uma mudanc¢a ou transicdo de carreira pode envolver uma
mudanca de empregadores juntamente com algum grau de mudanca no trabalho, bem como a
percepcao subjetiva de que tais mudancas constituem uma mudanca de carreira. A autora cita

que as mudangas incluem transicdes entre empresas, industrias e setores e também mudanca
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de ocupacdo. A autora destaca ainda que as pessoas tendem a mudar de carreira por fatores
externos (situacionais) ou individuais.
Os fatores situacionais incluem forgas do mercado externo que determinam
que alternativas estdo disponiveis. Estas podem incitar individuos a
voluntariamente sair de uma organizagdo ou de uma carreira em busca
oportunidade melhor (pull) ou, alternativamente, pode ser resultado de

reestruturacdo, downsizing e outras formas de perda de emprego (push)
(IBARRA, 2004, p.5).

Entre os fatores situacionais, também pode-se destacar as mudancas nas relacbes de
trabalho e a busca por maior flexibilidade por parte das organizagdes. Ao mesmo tempo, 0S
trabalhadores também parecem estar mais propensos as mudancas, conforme destacado nos
modelos de carreira proteana e sem fronteiras (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996; HALL, 1996;
2004). Segundo o0 modelo de carreira sem fronteiras, proposto por Arthur e Rousseau (1996),
o trabalhador estaria mais propenso a mobilidade. Ja o modelo de carreira proteana da

destaque ao protagonismo do trabalhador na gestdo de sua carreira (HALL, 1996; 2004).

No setor bancério brasileiro, inovacdes tecnologicas e mudangas organizacionais tém
levado a reducdo de cargos nos grandes bancos, gerando demissées —um dos tipos de transicao
discutidos na literatura (GOWAN, 2014). Ao mesmo tempo, o surgimento de novos players
nesse mercado também contribui para transi¢cées voluntarias de carreira, na medida em que
essas organizagdes buscam atrair ndo apenas jovens trabalhadores sem experiéncia como

profissionais experientes oriundos de outras instituices financeiras.

Numa revisdo da literatura sobre os antecedentes das transi¢cbes de carreira, Ibarra
(2004) identifica trés fatores, denominados de autoconceito, relacdes sociais e gatilhos. O
autoconceito envolve a percep¢do que individuo tem de si mesmo e, segundo Ibarra (2004),
mudancas no autoconceito podem desencadear mudancas de carreira, influenciadas por dois
diferentes mecanismos. Por um lado, o caminho escolhido pode deixar de trazer recompensas.
Por outro, as pessoas podem mudar e, como consequéncia, entrar em conflito com a carreira
escolhida. As relagcfes sociais também podem impulsionar as transi¢@es de carreira, na medida
em que novos lagos podem trazer novas perspectivas. Ao mesmo tempo, a aproximagdo com
pessoas que ja realizaram a transi¢do pode levar alguém a fazer uma mudanca semelhante na

carreira.

Por fim, os gatilhos séo eventos ou choques que estimulam a mudanca. Os gatilhos

podem ser positivos ou negativos, e podem estar relacionados tanto a vida pessoal quanto
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profissional. Tais eventos criticos ndo produzem diretamente a transicdo, mas desencadeiam
mudancas pessoais, exploracdes e experimentacGes que podem mais tarde levar a mudancas

de carreira.

A autora também destaca que as pessoas que se arriscam a mudar de carreira enfrentam
diversos desafios, tais como o ceticismo e questionamentos por parte de familiares, amigos

préximos e colegas de trabalho.

Também cabe discutir as diferencas entre transi¢cdes voluntérias e involuntérias. Uma
transicdo voluntéria envolve um processo de tomada decisdo do préprio individuo, ao passo
que a transi¢do involuntaria frequentemente ocorre de forma inesperada e é tratada como um
choque de carreira negativo (AKKERMANS; SEIBERT; MOL, 2018). As transigdes
involuntarias incluem demissdo ou mudancas de posicdo no trabalho decorrentes de

reestruturacdes, fusdes e aquisigdes, ou associadas a introducdo de novas tecnologias.

Nas transi¢cdes voluntarias, a pessoa tem tempo para levantar informacGes, avaliar
multiplas opcdes e se preparar para a transicdo, incluindo a obtencdo de recursos fisicos e
psicoldgicos (FOUAD; BYNNE, 2008). Em tais transi¢oes, o individuo pode se planejar e
analisar cuidadosamente suas opcdes. Por outro lado, as transi¢fes involuntarias implicam em
obstaculos a serem enfrentados, tais como questfes individuais, falta de informacao, falta de
tempo, preocupacdo com a questdo financeira e outros fatores sociais e emocionais
(SULLIVAN; AL ARISS, 2019; WANG; WANBERG, 2017).

Com um cenario mais dinamico, as transicdes voluntarias também se tornaram mais
comuns. Estas sdo usualmente deflagradas pelo desejo de um melhor encaixe vocacional,
associado a insatisfacbes com a situacdo atual ou a busca por melhores condicGes, sejam
materiais ou psicologicas (KOVALENKO; MORTELMANS, 2014). O presente estudo busca
contribuir para esta literatura. Além disso, considerando a tipologia proposta por Sullivan e
Al Ariss (2019) — a partir de uma ampla revisao da literatura sobre transicdo de carreira —, 0
presente estudo se insere na perspectiva da tomada de decisdo, que busca analisar os fatores

que influenciam a decisdo pela transicéo.

2.5 Rotatividade voluntaria e involuntaria

A literatura sobre rotatividade busca abordar as mudangas de trabalho e de carreira a
partir da perspectiva das organizagdes. Segundo Mobley (1992), rotatividade € definida como

o0 desligamento definitivo de um individuo da organizacdo na qual recebia compensacdo
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monetéria. J& para o DIEESE (2011), a rotatividade representa a substituicdo do ocupante de
um posto de trabalho por outro, ou seja, a demissdo seguida de admissédo, em um posto

especifico, individual, ou em diversos postos, envolvendo véarios trabalhadores.

A rotatividade pode ser classificada como voluntaria ou involuntaria. A primeira
ocorre quando a decisdo é do trabalhador e a segunda quando a organizacdo decide pelo
desligamento. A rotatividade voluntéria traz diversos impactos negativos para a organizacao,
incluindo despesas com recrutamento, selecdo e treinamento de novos funcionarios, que
tendem a ser ainda maiores quando se precisa substituir profissionais mais qualificados
(ALLEN; BRYANT; VARDAMAN, 2010; CASCIO; BOUDREAU, 2010).

O tema da rotatividade voluntaria vem atraindo a atengéo de pesquisadores ao longo
dos dltimos cem anos (HOM et al. 2017). A primeira teoria formal sobre o tema foi
desenvolvida por March e Simon na década de 1950. Segundo os autores, a rotatividade
voluntéria seria sobretudo decorréncia do desejo de sair —associado a insatisfacdo no trabalho
— e das alternativas de trabalho existentes (MARCH; SIMON, 1958).

Este modelo foi posteriormente ampliado por Mobley (1992), segundo o qual a
rotatividade seria um processo com multiplos antecedentes, incluindo variaveis individuais
(ocupacionais e pessoais), organizacionais e ambientais (econdmicas e do mercado de
trabalho). Lee e Mitchell (1994) trouxeram outro caminho relevante para o entendimento de
rotatividade e destacaram o papel dos choques nesse processo. De acordo com 0s autores,
choques sdo mudancas — esperadas ou ndo — que modificam a condicdo do empregado, tais
como uma oferta de emprego ou a possibilidade de venda da empresa em que o empregado
trabalha (LEE; MITCHELL, 1994). Em comum, esses modelos ddo destaque ao papel da
satisfacdo com o trabalho atual e as condi¢bes externas, incluindo as oportunidades

profissionais, discutidas a seguir.

A satisfacdo no trabalho é um tema que tem sido bastante estudado por pesquisadores
de diferentes campos do conhecimento, com destaque para a psicologia (JUDGE et al., 2017,
TETT; MEYER, 1993; WEISS, 2002). A satisfacdo esta relacionada ao conjunto de
sentimentos que um individuo nutre em relacdo ao seu trabalho e reflete como a pessoa se
sente no trabalho de uma forma geral e em relacdo as suas diferentes dimensdes (JUDGE et
al., 2017; TETT; MEYER, 1993).

Os fatores que podem gerar sentimentos de satisfagdo ou insatisfagdo incluem,

segundo pesquisas, fatores relacionados ao trabalho e as caracteristicas organizacionais
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(GERHART, 2005). Entre esses fatores, pode-se destacar as condi¢des de trabalho e sua
natureza, as relagdes sociais no trabalho — compreendendo as relagfes com pares, supervisores
e colegas — e as recompensas recebidas, tais como salarios, beneficios e oportunidades de
promogéo (SPECTOR, 2000).

A satisfacdo do trabalhador tem repercussdes sobre sua vida pessoal e sobre sua
atuacdo profissional. Evidéncias apontam que a satisfacdo no trabalho influencia o
desempenho individual e organizacional, a saude fisica e mental do trabalhador, assim como
0 comprometimento organizacional e a rotatividade (JUDGE et al., 2017; MORETTO;
SILVEIRA, 2020; TETT; MEYER, 1993).

A rotatividade também tem sido associada as condicdes e oportunidades existentes no
ambiente externo. Pesquisas indicam que mercados mais aquecidos, com maior demanda por
trabalho, influenciam positivamente a saida voluntaria de empregados (GERHART, 1990;
MARCH; SIMON, 1958). Nesse sentido, no setor bancario brasileiro, o surgimento de novos
concorrentes e de novas alternativas de atuacdo profissional — além das incertezas e da
intensificacdo do trabalho nos bancos tradicionais — podem estar contribuindo para ampliar a

rotatividade voluntaria, especialmente entre trabalhadores mais qualificados.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Para o alcance dos objetivos do estudo, optou-se por uma abordagem qualitativa, que
se fundamenta na percepgdo e na compreensdo humana (STAKE, 2011). Os métodos
qualitativos produzem uma riqueza de dados sobre um namero relativamente pequeno de
pessoas e casos, fornecendo profundidade na descricdo de situagdes, eventos, interagdes e
comportamentos observados. A andlise quantitativa, por outro lado, envolve a organizacdo
ndo numérica dos dados, com a finalidade de descobrir padrfes, temas e formas (KLENKE,
2016).

Segundo os critérios propostos por Vergara (1998), esta pesquisa caracteriza-se quanto
aos fins como exploratorio-descritiva. As instituicdes bancarias tém sido alvo de muitas
pesquisas, mas verificou-se uma caréncia de estudos que abordassem especificamente as
mediacdes organizacionais (LIMA, 2003), ponto que suscita uma abordagem exploratoria.
Alem disso, a pesquisa assume um carater descritivo, na medida em que busca caracterizar o

fendmeno estudado, a partir das percepcdes dos entrevistados.

Com relacdo aos meios de investigacéo utilizados (VERGARA, 1998), a pesquisa é de
campo, uma vez que os dados foram obtidos por meio de entrevistas individuais com
profissionais do setor financeiro. Para May (2004), as entrevistas sdo capazes de enriquecer a
compreensdo do pesquisador acerca de opinides, experiéncias, atitudes e sentimentos das
pessoas. No caso especifico de entrevistas semiestruturadas, o autor entende que as mesmas

permitem o estabelecimento de um didlogo mais profundo entre entrevistador e entrevistado.

3.1 Selecdo dos Sujeitos

Na definicdo dos participantes da pesquisa, e em linha com o0s objetivos do estudo,
optou-se por trabalhar a transicdo de carreira de profissionais do setor bancario que sairam
voluntariamente de um emprego formal e passaram para um trabalho flexivel no mesmo ramo
de atividade. A saida voluntaria € planejada pelo individuo e pode estar associada a multiplas
razdes, incluindo a insatisfacdo com o trabalho atual e o recebimento de uma oferta de trabalho
(LEE et al., 2008; LEE et al., 2017). Mais especificamente, todos os participantes optaram por
deixar voluntariamente seu emprego formal em um grande banco para atuar como agente
autbnomo de investimentos, sem qualquer vinculo formal de trabalho. Buscou-se
compreender as motivacdes individuais e o papel das mediagcGes organizacionais nesse

rompimento, além dos resultados dessa transicao.
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Também foi definido que os participantes poderiam ser homens ou mulheres, sem
determinac@o de idade ou escolaridade, residentes em qualquer estado do Brasil, com no
minimo dois de carreira no banco de origem, que poderia ser publico ou privado. Desta forma,

procurou-se garantir certa heterogeneidade ao grupo pesquisado.

3.2 Procedimentos

Conforme destacado, os dados foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas
com profissionais que sairam voluntariamente das instituicbes bancérias para trabalharem
como agentes autdnomos de investimentos. Os participantes foram identificados a partir da
rede de relacionamentos da autora e também por meio de postagens no Linkedin. Inicialmente,
27 pessoas responderam ao convite. Destes, dez foram descartados ou porque que ndo se
enquadravam no perfil desejado ou porque ndo estavam disponiveis para entrevista no periodo
indicado. As 17 entrevistas foram realizadas por meio da plataforma de Zoom, entre os meses

de novembro e dezembro de 2020, considerando a disponibilidade de cada entrevistado.

As entrevistas foram conduzidas com apoio de um roteiro semiestruturado — disponivel
no Apéndice — organizado em trés blocos: trajetdria profissional e o banco de origem;
motivacOes para a transicdo de carreira; resultados da transi¢cdo. Todas as entrevistas foram
gravadas, com a devida autorizacdo dos participantes, e integralmente transcritas. No inicio
de cada entrevista foi feita uma explicacdo ao entrevistado sobre o objetivo e a relevancia da
pesquisa. Também foi informado que a participacdo seria voluntaria e que a entrevista poderia
ser interrompida a qualquer momento e por qualquer razdo. Para garantir a confidencialidade

dos participantes, seus nomes foram omitidos.

Cumpre ainda destacar que a pesquisa foi devidamente aprovada pelo Comité de
Conformidade Etica em Pesquisas envolvendo seres humanos da Fundacdo Getulio Vargas
(CEPH/FGV), conforme parecer 236/2020.

3.2 Tratamento e analise dos dados

O tratamento e a analise dos dados sdo uma etapa crucial da pesquisa. Os dados foram
analisados por meio da andlise de contetdo categorial (BARDIN, 2011), com apoio do
Software Atlas ti. Segundo Bardin (2011), o processo envolve uma etapa de analise
preliminar, na qual é feita a leitura e exploracao inicial do material. Em seguida, parte-se para

a codificacdo de segmentos relevantes e, por fim, ha a etapa de interpretacéo.
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O Quadro 1 mostra as categorias de andlise identificadas. Todas foram definidas a
posteriori, com exce¢do das quatro categorias relacionadas a mediacdo organizacional, que

serviu de arcabouco tedrico base para este estudo.

Quadro 1 — Categorias de anélise

74

voluntéaria

w
[~
(X}
w
o

ultado da transicdo de carreira

Motivacho do rompimento

Satisfacio no trabalho

Mediacho politica
Mediagdo ideologica

Mediacho econtmica
Qualidade de vida

Alternativas ao trabalho
Mediagho psicoldgica

Trabalho Flexivel

Rotatividade
I

Carreira
L

Results
I

Fonte: Extraido do Atlasti.

3.3 Perfil dos entrevistados

O perfil de cada um dos participantes esta apresentado no Quadro 2. Dos 17
entrevistados, pouco mais da metade (nove) é do género feminino. As idades variaram entre
24 e 47 anos, com média de 35,4 anos. Dez residem no Rio de Janeiro, dois s&o de Séo Paulo,
dois do Ceara, um de Minas Gerais, um de Santa Catarina e um de Goiania. As formacdes
académicas sdo distintas e incluem Administracdo, Ciéncias Contabeis, Marketing, Economia,

Recursos Humanos e uma entrevistada ainda esta concluindo sua graduacdo em Marketing.

Com relacdo aos cargos, 11 ocupavam cargos de gerente de relacionamento, dois
atuavam como gerentes gerais de agéncia, um trabalhava como especialista de gestdo de
patrimdnio, uma era assistente comercial e uma era caixa. Sete entrevistados sairam do Banco
Itat no segmento Personnalité para clientes de alta renda, trés entrevistados do Banco Itad no
segmento Personnalité Digital, um saiu do Banco Ital segmento Varejo, dois sairam do
Santander, um do Bradesco, um do Banco do Brasil, um do Safra e um da Caixa Econémica

Federal.
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Quadro 2 — Perfil dos participantes

N | Género| Idade | UF Formacéo Banco de Origem Cargo
Bl F 37 RJ | Administragdo Itad Personnalité Digital | Gerente
B2 F 29 RJ | Economia Itad Personnalité Digital | Gerente
B3 F 40 RJ | Administragdo Itad Personnalité Gerente
B4 M 37 RJ | C. Contabeis Itad Personnalité Digital | Gerente
B5 M 35 RJ | Administracdo Itat Personnalité Gerente
B6 M 27 RJ | Administragdo Itad Personnalité Gerente
B7 M 44 RJ | Administracdo Itad Personnalité Gestor de Patrimonio
B8 M 30 MG | Administracdo Santander Gerente
B9 F 46 RJ | Rec. Humanos Santander Gerente Geral
B10 F 24 SC 22‘22?52;3 em Bradesco Assistente
B11l F 47 CE | C. Contabeis Itat Personnalité Gerente
B12 F 35 RJ | Marketing Itat Personnalité Gerente
B13 M 38 SP | Administragdo Caixa Econbmica Federal | Gerente
B14 M 25 SP | Economia Itad Varejo Caixa
B15 F 37 RJ 'I:‘Sl;n gllitrrsgzgaen da Safra Gerente Geral
B16 F 34 CE | Administracdo Itad Personnalité Gerente
B17 M 37 DF | C. Contabeis Banco do Brasil Gerente
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4  ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise e discussdo dos resultados foi organizada em cinco blocos. O primeiro trata
da influéncia das mediagdes organizacionais no processo de transicdo de carreira. Nos dois
blocos seguintes sdo analisados os fatores de insatisfagdo com o banco de origem e a
percepcdo de oportunidades, aspectos que também influenciaram a decisdo pela transi¢cdo. No
quarto bloco, discute-se a questdo do trabalho flexivel sob a 6tica dos participantes. Por fim,
séo analisados os resultados da transicdo de carreira, com a identificagdo de trés grupos
distintos, denominados entusiasmados, satisfeitos e realistas.

4.1 Motivacdes para o rompimento e mediacOes organizacionais

Um dos objetivos do estudo foi analisar as motivagdes para 0 rompimento com 0S
bancos de origem e a influéncia das mediacdes organizacionais nesse processo de transicdo
de carreira. Segundo Pages et al. (1993), as mediacdes se colocam como a alianga das
restricdes (coercdes) da empresa e 0s privilégios oferecidos aos individuos.

Os termos mediadores respondem as contradi¢des da empresa capitalista:
trata-se para ela (a empresa) desenvolver simultaneamente as forcas
produtivas, isto é, num sistema de producdo moderno desenvolver a
iniciativa, a atividade intelectual, a capacidade de criacdo, a cooperacao,
dando aos trabalhadores toda espécie de satisfacdo de ordem econdmica,
politica, ideolodgica, psicolégica, um trabalho interessante, alto salario,

responsabilidades, satisfacGes morais, momentos de prazer e a0 mesmo
tempo garantir o controle. (PAGES et al., 1993, p.27)

Podemos identificar a influéncia das mediacdes organizacionais ndo somente na
motivacdo para o rompimento, como também nos artificios para a permanéncia. Sabe-se que
as mediacdes estdo interiorizadas nas organiza¢Ges, como um processo multiforme que se
estende a dominios diversos (PAGES et al, 1993). Os processos de mediacdo S0 0s
mecanismos que as organizacdes utilizam para se antecipar e/ou prevenir conflitos que possam
afeta-las. Nas falas, pode-se perceber o quanto o “poder” da organizacao tem efeito emocional
nos funcionarios, o que nos remete a mediacao psicoldgica. No relato de B10, verifica-se tanto
a medicdo econbmica quanto a psicolégica.

As pessoas absorvem aquele dano de ter alguém na sua cabega sempre
pedindo para vocé bater a meta, mas no final o salario vai estar la, entdo

ela ndo precisa despender tanta energia para bater essa meta, porque o
Unico dano que ela esta tendo é o psicoldgico e as pessoas nao levam tao a
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sério esse dano psicoldgico. [...]. E uma profissdo que tem muito essa
questdo do psicolégico como um 6nus, né? Mas tem a questdo da
estabilidade, que vocé querendo ou néo no final do més vai dar tudo certo e
ai muitas pessoas pretendem se aposentar porque ¢ um salério acima da
média do mercado, né? [...] As pessoas pensam: “ai eu consigo pagar a
escola do meu filho, eu consigo ter o meu carro, eu consigo ter plano de
saude, eu consigo ter um vale alimentacao que é o salario minimo que as
pessoas geralmente recebem”. Entdo, pensando por essa linha, ninguém
tem vontade de sair desse cdmodo, né, desse conforto. (B10)

Na fala da entrevistada Bl fica claro que ela percebia o “poder” da mediacdo

psicoldgica, por meio da condicéo de outros colegas que se mantinham nessa dualidade entre

angustia e prazer.

Tem gente que esta sentado ali e eu penso que estd meio refém de...ah! Eu
estou aqui, eu estou seguro, eu estou no meu cantinho. [...] A gente tinha
colegas 14 que estavam sentados na cadeira de gerente desde o Unibanco e
gue a gente sabia que iam morrer sentados na cadeira de gerente. Estdo
sentados 14 até hoje e vao morrer sentados na cadeira de gerentes. (B1)

A mediacdo psicolégica é percebida nas organizacdes atraves de uma “imensa

maquina de dar prazer” (PAGES et al., 1993). A organizagio proporciona esse prazer para

que possa exercer seu poder sobre 0 empregado, que consequentemente aceita essas condigdes

de trabalho e colabora ativamente para sua propria subordinacao. No setor bancario, podemos

perceber que os profissionais se viam influenciados a agir de maneira contraria aos seus

principios com o objetivo de alcancar metas estabelecidas em troca de sua permanéncia na

empresa.

Eu ndo concordo muito com cultura de banco mesmo, né? Muita coisa do
banco vai contra meus principios, se eu falar que eu néo fiz, eu vou estar
mentindo, porque a gente tem que fazer para manter o emprego. [...]. No
banco eu me sentia culpado, né, por empurrar produtos nas pessoas, vendia
também produto adequado? Vendia, mas a maioria era empurrado na
presséo, no prev day, seguro day, consorcio day e por ai vai. Passar zerado
é vexame para o gerente. (B8)

Um dos feedbacks que eu tive, eu falei assim: “za, entdo quer dizer que se
ninguém mais vender seguro nesse banco ninguém mais vai ser
promovido?” Porque vocé quer que eu entregue duzentos, trezentos por més
de seguro e eu ndo vou vender do jeito que o pessoal esta vendendo. Falei o
que aconteceu, a pontuacao esta sendo toda revertida porque o pessoal esta
vendendo errado e eu ndo quero fazer isso, quero fazer uma coisa que faca
sentido. [...]. Se por qualquer motivo, razdo, circunstancia vocé tiver um
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desempenho ruim, seja por n fatores, tudo que vocé tem de historico foi para
a latinha do lixo. Isso me incomodava muito. (B1)

Era assim, vocé bateu a meta estd de parabéns, vocé ndo bateu, ninguém
quer nem saber, te corta e coloca outro no seu lugar. (B4)

A mediacdo psicolégica também pareceu estar presente nos relatos sobre falta de
reconhecimento, que foi um fator importante para o rompimento. O reconhecimento € uma
das préticas dos recursos humanos adotadas como forma de obter 0 comprometimento dos
empregados, bem como a competi¢do com os demais, levando-os a agir segundo objetivos e
desejos da organizacdo (PAGES et al, 1993). Nos relatos dos participantes, percebemos que
0 reconhecimento era esperado e que sua auséncia teve peso relevante na decisdo pela
transicdo voluntaria.

Eu acho que um pouco de reconhecimento, poxa, vocé ficou esse tempo aqui
tomando conta da agéncia e da sua carteira, vocé trabalhou muito, eu fazia
mais do que estava no meu escopo de trabalho, nunca ninguém bateu no
meu ombro para me agradecer [...] O banco ja ndo era mais como eu queria,
jé tinham me dado falsas esperancas, porque no Itad tinha um esquema ali
de meritocracia, tinha umas variaveis para vocé seguir e tal pra vocé ser
elegivel a alguma promogéo [...] Vai fazendo isso, vai fazendo aquilo, meio
gue me dando esperancas. Toda vez que conseguia alguma coisa, agora
vocé faz isso, agora vocé faz aquilo, e eu fui indo. [...] O que faltou néo foi
dinheiro, sabe, eu poderia ficar com o mesmo salario, era so, tipo, “voce fez
tanto, deixa eu fazer um pouquinho agora por vocé, deixa eu reconhecer o
seu trabalho”. Porque ai, poderia vir a empresa que fosse para me

entrevistar que eu ndo sairia do banco, porque eu vi que fui reconhecida
pelo meu trabalho, ndo foi tudo em vao. (B3)

Vamos esperar, espera uma oportunidade, espera uma oportunidade,
comecei a esperar demais e ai aquele estresse do dia a dia comecou a tomar
muito conta de mim. (B13)

As mediac6es politicas também emergiram nos relatos dos participantes. A mediacao
politica ocorre quando valores, crencas, normas, regras de comportamento e controles,
visiveis ou ndo, determinam a forma como as pessoas precisam agir e consequentemente
determinam também seu sucesso e sua permanéncia na empresa. No nivel politico, sdo
atribuidas as técnicas de administracdo que garantem o respeito as diretrizes centrais da
empresa, a0 mesmo tempo em que abrem espacgo para a iniciativa individual (PAGES et al,
1993). Alguns participantes, por exemplo, questionaram os critérios utilizados para promoc¢édo

e a forma como alguns profissionais eram promovidos. O jogo politico parece ser parte dos
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critérios para promocdo. A entrevistada B1, por exemplo, destaca que os conhecimentos
técnicos e gerenciais eram desconsiderados nas promog¢des aos cargos gerenciais. Outros
apontam que profissionais eram reconhecidos por gerar resultados financeiros, mesmo
recorrendo a praticas questionaveis. Ao mesmo tempo, profissionais cujos esforcos ndo

geravam resultados imediatos ndo recebiam o devido reconhecimento.

S6 que nem sempre 0 bom vendedor se transforma num bom gestor... entdo
a gente, né, isso me incomodava muito, porque muitas das pessoas que
estavam sentadas na cadeira sdo bons vendedores e ndo sabiam gerir, ndo
sabiam conversar, ndo sabiam cobrar, ndo sabiam entender, mas faziam o
que o0 banco queria e eram promovidos. (B1)

O banco estava tendo muitas pessoas promovidas e reconhecidas que
estavam fazendo merda, literalmente, para conseguir aqueles resultados.
N&o eram resultados feitos da forma correta. E eram descobertos
internamente esses problemas, essas coisas erradas que eram feitas e,
literalmente, ignoradas. E a pessoa continuava ali e isso era uma coisa que
me deixava totalmente transtornada. Inclusive uma dessas pessoas, ha
época, que fazia esse tipo de coisa foi descoberto que ela tinha roubado,
inclusive, dinheiro de clientes. Um tipo de gestao que fecha os olhos para
um monte de coisas porque querem resultados. (B12)

N&o queria ficar parada, estava insatisfeita, 0 banco no ia mudar né? E o
modelo dele, é 0 que a gente mais escuta la no banco. A gente estava
tentando brigar por um cliente, eles diziam assim: “o cliente ndo é seu, 0
cliente é do banco.” A gente escutava isso de regional o tempo todo. Eu
falava: “olha, eu estou aqui, eu estou olho no olho com o cliente, eu ndo
posso ajudar?” Nao, € um modelo do banco vocé tem que se adequar ao
modelo do banco. Assim, a gente realmente estava no lugar errado. (B16)

A meritocracia do banco é um pouco engessada. [...]. Na minha visao, eles
ndo vdo mudar nada. E s6 o nimero e acabou, ndo adianta. (B6)

Eu ndo fui promovida nesses trés anos em que trabalhei Ia, eu ficava na
média e a minha Ultima gerente geral falava que ela queria muito, mas que
ela néo podia fazer simplesmente porque ela gostava do meu trabalho, que
gostava do meu potencial, que eu precisava mostrar certos nimeros que
naquele momento eu ndo tinha. [...] vocé precisa estar bem colocado, para
que vocé consiga ter oportunidade de promocéo, independente da &rea que
queira seguir. [...] A avaliagcdo é por meritocracia, mas a gente sabe que
vocé acaba tendo que vender, tem um sistema de metas. Ent&o, vocé precisa
realmente cumprir as metas para crescer, para que vocé esteja elegivel as
promocdes. (B2)

Disseram que tem que cumprir governanga, tem que passar um ano antes
para a funcéo de gerente geral, sendo que se vier do mercado eles pegam
um cara que era gerente da Ambev, por exemplo, coloca na cadeira de
gerente geral, até com sal&rio maior do que gerente que é de carreira. [...]
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acabei me expondo e de certa forma criando expectativa, me preparando
para a vaga e, no final, tive uma vaga de gerente van Gogh, eles tentaram,
me falaram que chegaram na extrema governanca |4, no diretor geral do
Santander, onde teve obstaculo para essa transicdo direta e teria essa
necessidade de passar um ano na carteira de média e alta renda para pegar
a bagagem. Disseram que era uma escola, mas so o fato de terem prometido
ficou um pouco chato e acabei desmotivando. (B8)

O entrevistado B7 relata que a politica de promocao e encarreiramento € feita de forma

a tornar incansavel a busca e a motivar a competicdo entre 0s empregados, o0 que tende a

favorecer os resultados da organizagdo. A ambicéo de ser reconhecido como um empregado

mais qualificado que os outros € utilizada de forma deliberada pela organizacdo para

estabelecer uma efetiva dominagé@o sobre seu corpo de empregados, independentemente do
nivel hierarquico.

Banco é isso né? Vocé é caixa, depois vocé é assistente, depois vocé vira

gerente de relacionamento, depois vocé pode virar gerente geral, mas,
assim, a competicédo é muito grande. (B7)

A mediacdo ideologica através das préaticas de recursos humanos legitima os valores
da organizacdo. A fungéo da ideologia e das praticas ideologicas é reforcar a imagem positiva
do papel da empresa, ndo deixando que o individuo se conscientize das contradi¢cOes das
politicas da empresa e das contradi¢cdes sociais. A consciéncia do individuo € um terreno
conflituoso, ameacado e ameacador para a empresa (PAGES et al, 1993). O relato da
entrevistada B3 demonstra a forca da identificacdo ideoldgica tal como um casamento.

Eu sempre fui uma pessoa fiel as instituicdes em que trabalhei. [...] Eu era
fiel ao banco, faca chuva, faga sol, na riqueza e na pobreza, na salde e na
doenca, eu estava la. Eu ndo estava ligando pra XP, para escritorio de XP,
eu queria ficar no banco, queria ter a minha carteira no banco, queria me

aposentar no banco. Esse era 0 meu objetivo, eu nunca nem olhei para o
lado. (B3)

A mediacdo ideoldgica revela a forca da identificacdo do empregado com politicas,
ideias e a cultura da empresa. Nesse sentido, essa identificacdo com a ideologia da empresa
pode, por um lado, atrair e, por outro, levar ao rompimento do vinculo com a organizacgéo.
Nos relatos a seguir, percebemos pontos de identificacdo e pontos de estranhamento com a

organizagao.
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Outras coisinhas do banco, detalhes de cultura do banco que mudaram
muito de 2011, quando entrei, para 2018, quando eu sai. Muitas coisas
mudaram para pior. (B12)

Eu sai por conta do modelo que eu falei. Ou eu fico em um modelo século
20, ou vou para algo do século 21. E um caminho sem volta, as pessoas
gostem ou nado, ndo tem jeito, os proprios bancos ja viram e estdo tentando
se mexer, encontrar alternativas e foi por isso que eu sai. Cara, eu vou para
a coisa do futuro. (B5)

Eu acho que ali, em 2016, quando me tornei gerente geral, eu meio que
desconectei do banco, por uma questdo de decep¢do mesmo, por conta da
forma com que o negécio era conduzido. [...]. Eu me desconectei dos valores
do banco, ndo dava mais para ficar como gerente geral, no cargo de gestéo.
[...] S6 teria ficado no banco se voltasse a ser 0 que era quatro anos antes
de sair e ndo ia acontecer. (B7)

Foi um inferno, muito traumatico essa transicdo de Real para Santander.
Eu todo dia pensava: ‘“gente, eu quero sair daqui eu nao aguento, ndo é o
estilo de trabalho que eu gosto, é uma cultura completamente diferente o
Santander para o Real”. O pessoal dizia 0 Banco Real que era uma mae
para os funcionarios. O Santander chegou com uma politica bem diferente
gue realmente meio que me traumatizou e nao fazia parte da minha cultura,
eu nao queria trabalhar ali. (B16)

A mediacdo econdmica emergiu como uma das mais frequentes nos relatos dos
participantes, juntamente com a mediacdo psicoldgica. O processo de mediacdo econdmica
envolve a concessdo de beneficios e vantagens aos empregados — incluindo bons salarios e
oportunidades de carreira —, como forma de compensar as exigéncias feitas pelas
organizacdes. Além de frequente, parece ter sido a que gerou maior dificuldade para o

rompimento do vinculo.

O salario sempre foi muito bom... e os beneficios. Independente de bater as
metas ou ndo, o salario estava la todo més, isso te acomoda. (B1)

Os trés meses que eu passei refletindo foi muito por causa dessa mudanca,
de vocé ndo ter mais beneficios né, da CLT e tudo mais. E fazer um peso
dessa mudanca na sua vida. Por exemplo, vocé ser casado, ter filhos, ter
casa prépria ou nao, isso tudo influencia muito. Quem tem 2, 3 filhos e pensa
em fazer essa mudanca, eu te confesso que eu sempre falo para a pessoa,
pensa bem, o plano de salde pesa. [...]. Vocé tem que botar isso na ponta
do lapis, com um custo fixo, além das compras de mercado, vocé nao vai ter
mais o seu ticket. (B12)

A estabilidade é muito forte no banco, vocé bateu meta, vocé ndo bateu meta,
vocé vai ter o seu salario no final do més. A sua PLR, ela vai estar la
também. Entéo, quando a gente fala de estabilidade, eu vejo muitos gerentes
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acomodados. A maior parte das agéncias fica sem bater metas porque as
pessoas simplesmente estdo pensando no salario que vai ter 14 no final do
més. (B10)

Eu fui para o Citibank por questdes, assim, de beneficios, de vocé ter o plano
de salde, os beneficios indiretos, né? O ticket fazia diferenca naquele
momento de vida para gente. (B16)

Quando as pessoas pensam na PLR, as pessoas pensam “meu Deus, como
vou ficar sem PLR?” Ou seja, é complicado. O primeiro més sem ticket é
doloroso. (B9)

Antes eu ja tinha pensando em sair do banco pelo problema que tive com a
gestdo anterior, mas a empresa que eu ia ndo quis cobrir o meu salario.
Ent&o, ou eu aguentava ali aquela gestao que eu ndo concordava ou tentava
ser feliz e ganhava menos. E eu acabei ficando mesmo infeliz, mas precisava
naquele momento. (B2)

O saléario traz um certo conforto, ndo é o pior do mercado, mas também néo
é o melhor. Entédo eu vejo muito como uma acomodacdo das pessoas no
banco, algumas pessoas comegcam em banco nem por gostarem de banco ou
por entenderem que aquilo é efetivamente uma carreira que pode ser muito
boa ou alguma coisa assim, mas pelo salario e beneficios. (B7)

Para alguns participantes, portanto, a mediacdo econémica dos bancos de origem
parece ter sido eficaz no sentido de manter o empregado na organizacao. Por outro lado, a
mediacdo econ6mica também apareceu como motivacdo do rompimento. Alguns
entrevistados relataram que a decisdo pela transi¢do voluntéria foi influenciada pela busca por
melhores retornos ou, ainda, por retornos mais justos.

O que faltou néo foi dinheiro, sabe, eu poderia ficar com 0 mesmo salario,

era sO tipo “vocé fez tanto, deixa eu fazer um pouquinho agora por
vocé”. (B3)

Com a possibilidade de se tornarem sdcios dos escritorios, muitos acreditam que
podem obter retornos superiores aos obtidos nos bancos de origem, apesar de ainda se
encontrarem em fase de desenvolvimento da carteira. Alguns dos entrevistados estdo no
primeiro ano de transicdo e, destes, a maioria recebe um valor fixo negociado com o0s
escritdrios antes de passarem totalmente para o rendimento variavel em funcéo do retorno das
suas carteiras de clientes. O Quadro 3 mostra a remuneracao obtida pelos participantes apos a

transicdo em relacdo ao que recebiam no banco de origem.
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Quadro 3 — Remuneracao atual dos participantes

Situacao atual %:?E::ii(:ai\iet:se
Remuneracéo se manteve em relacéo a anterior 9
Ganham mais do que antes 4
Ganham menos do que antes 4
TOTAL 17

Essa remuneracdo fixa inicial é oferecida pelos escritérios para atrair novos
profissionais, pois entende-se que o periodo de formag&o da carteira € um momento delicado
para aqueles que migram do modelo formal para o flexivel. Os valores s@o negociados pelos
escritdrios com cada profissional e varia de acordo com a situacdo. Segundo os participantes,
esse valor fixo é um dividendo prioritario, ou seja, 0 escritorio negocia uma antecipacao da
comissdo do profissional durante um periodo de 6 meses a um ano e essa antecipagdo sera
retirada do valor de renda gerado pela sua carteira. Em outras palavras, esse valor é devolvido

ao escritorio.

E possivel perceber que todas as mediacBes influenciaram a motivacdo para
rompimento do vinculo desses profissionais com os bancos de origem. No entanto, as

mediacdes econdmica e psicoldgica parecem ter tido maior influéncia na tomada de deciséo.

Na Figura 2, apresentamos as citacdes de alguns entrevistados nas cinco zonas de
mediacdo externa propostas por Pages et al. (1993, p. 25): (1) econdmico-politica, que se
refere aos julgamentos globais sobre a realidade econémica e politica dos bancos; (2) salarios-
carreira-politica de pessoal; (3) sentimentos, (4) trabalho; (5) ideologia e valores. A figura e
toda sua estrutura foi reproduzida, mas as falas foram substituidas pelas dos participantes deste

estudo.
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Figura 2 — Processo de mediacéo externa

Salarios-carreira- . .
Econdmico-Politico Politica de Pessoal Sentimentos Trabalho Ideologia e Valores

Instituigdes financeiras;
Bancos Tem interesses diversos
(Politicas)

[2] \ Mediacdo das contradictes determinantes

Tive muitas oportunidades

Politicas de integragdo e de exploragao

(2]

Contradiges dentro do bance besel 1 () A PRESSAO ERA
determinantes [ 1] todos os cargos. Ful ENORME, METAS
ocultas reconhecida como melhor ABUSIVAS
gestora, ganhava muito bem e [ 4 ]
tinha uma certa estabilidade
Estive por muito tempo v
satisfeita e feliz dentro do
banco [3}

Eu acreditava no projeto, na

(Interesses coletivos dos trabalhadores) cultura do banco e nos

{ Politica do mercado comum, dos sindicatos, Muita gente estd ali refém do valores éticos.

etc.) O banco era como uma mae
banco, acomodado com medo pra gente
de sair da zona de conforto e :
perder os beneficios.
LEGENDA [ ]
M Elementos do campo
—_— _rs —) = " h
= ONTRADIGAO OCULTA néo percebidos
CAUSALIDADE CAUSALIDADE OCULTA CONTRADICAO (inconsciente) { inconscientes}

Fonte: Adaptada de Pages et al. (1993, p. 25).

4.2 (In)satisfacdo no trabalho

A literatura sobre rotatividade voluntaria destaca, desde seus primérdios, o papel

central da insatisfacdo com o trabalho atual na decisdo pela transicdo (GERHART, 2005;
MARCH; SIMON, 1958; MOBLEY, 1992). No presente estudo, diversos pontos de

insatisfacdo com o banco de origem foram identificados. No caso de B1, essa insatisfacdo

acabou por leva-la a se abrir a outras oportunidades profissionais.

Se eu estivesse feliz, eu ndo ia olhar para o lado. E a mesma coisa, se vocé
esta feliz num relacionamento, vocé ndo olha para o lado. Agora se vocé
estd num relacionamento abusivo, que a pessoa te bate, que a pessoa te
humilha, que a pessoa te incomoda [...]. Ai vocé vai perdendo a forca, vocé
vai cansando de botar aquele ritmo todo, vocé vai comecando a olhar outras
oportunidades, vocé vai comecando a buscar outras coisas, vocé vai
comecando a conversar com as pessoas. (B1)

Com relacdo aos fatores de insatisfacdo, alguns mencionaram a burocracia vigente na

organizacdo, a falta de reconhecimento e de autonomia, auséncia de oportunidades, além de

divergéncias em relagdo as politicas e praticas de gestéo.
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Chegou um momento em que eu me senti limitada, né? Eu sempre gostei
muito de investimento, sempre adorei falar de investimento e ai eu queria
falar de investimento, mas tinha uma rotina que eu tinha que passar o cara
para fulano, nem que fosse para validar aquilo que eu ja estava falando.

Entdo, basicamente, foi essa estrutura do banco que me fez querer sair.
(B10)

A falta desse cuidado, sabe, de uma empresa grande como o lItau, de
entender se um funcionario ndo é bom numa coisa ele pode ser bom em
outra, e dar uma oportunidade de entender. E valorizar pessoas que séo mal
carater ou que fazem coisas absurdas e ndo ddo valor e nao déo
oportunidade a outras que sempre trabalharam com responsabilidade. Ai
entdo isso era algo que incomodou demais e foi uma das coisas que pesaram
para minha decisdo. (B12)

O chapéu do banco, toda aquela hierarquia, toda aquela cobranca, meta
que nem sempre vocé sabe muito bem se esté alinhada com o objetivo do
cliente, né? E o “entuba” porque tem uma meta. (B15)

Nos relatos a seguir, 0s entrevistados mencionam como motivacdo para o rompimento
problemas de salde fisica e mental (incluindo estresse e burnout) e baixa qualidade de vida,

muitas vezes associada a auséncia de equilibrio entre vida pessoal e profissional.

Eu me via na verdade cada vez mais indo para uma doenca dentro do banco,
cada vez mais estressado. Isso acabava ndo me fazendo bem. [..]. Eu
trabalhava em agéncia, abria as 8:00, eu chegava antes, muitas vezes 7
horas da manha para ficar até as 7:00 da noite. Morava numa cidade
maravilhosa, Ilha Bela, no litoral, € a coisa mais linda, mas eu nao tinha
qualidade de vida, ndo via meus filhos. [...]. Ndo é o que eu quero para
minha vida, nem que eu ganhe um pouco menos, mas que eu consiga ter
mais qualidade de vida (B13)

No banco eu descobri que eu era hipertensa, que eu fiquei hipertensa no
banco, né? Eu sempre tive pressdo baixa minha vida inteira. Um dia eu
passei mal no banco, em 2016, uma dor de cabeca que ndo passava, quando
eu fui almocar, escovar os dentes, quando eu olhei tinha estourado uma veia
no meu olho. [...]. Uma vida muito estressante, eu cansei de nao almogar,
cansei de ficar sem almocgar no banco. A minha agéncia era no centro e na
hora do almoco era um horario de muito movimento. (B12)

A guantidade de colegas doentes no banco, antigamente eu ndo via ninguém,
hoje em dia eu tenho varios colegas afastados com problemas psicolégicos.
(B16)

Meu marido falava que eu no banco eu era uma coisa e ndo brigava com
ninguém, mas chegava em casa estressada e brigava com ele, com as
criangas, porque vocé acaba tendo a valvula de escape em casa. [...]. Um
belo dia ele chegou para mim: “olha, ou vocé pede demissdo do banco ou
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acabou. Nao da mais para vocé ficar sem dormir e tomando remédio. " [...].
Eu tive uma dermatite utépica no corpo todo, mas néo era, tipo assim, uma
coceirinha, era um negdcio muito forte, parecia uma rubéola, muito cascuda
e aquilo foi subindo nas minhas pernas, tinha uma temperatura quente e
cocava muito e s6 vinha de noite. De manha eu conseguia ir trabalhar
tranquilo, ai a noite aquilo vinha e cogava de vocé esfregar. O
dermatologista falou: “toma uma injecdo que vai estar zerada amanhd”.
Tomei a injecao e nada, ai ele falou: “estranho, vou pedir para vocé ir ao
psiquiatra”. Ai quando eu fui que desenrolou toda essa historia. [...]. Foi
pior ainda quando o médico me falou para parar, porque eu tive um
diagnostico da sindrome de burnout. (B9)

Alguns participantes relataram que ndo se sentiam valorizados em suas carreiras nos
bancos de origem e que tambem ndo percebiam valor na sua atividade fim. Os entrevistados
B1, B3 e B5, por exemplo, evidenciam a percepcao de valor da sua atividade e do seu cargo
dentro do banco de origem.

Entéo era isso, para o banco eu era s6 mais um nimero. [...]. Se eu morresse
ia ter outra pessoa sentada no meu lugar. Se eu tivesse um piripaque, como
eu quase tive uma vez de estresse, no dia seguinte ia ter outro ali no meu
lugar. Se eu entrasse de licenca ia ter outro ali no meu lugar. Entéo, néo.
Eu era um ndmero. [...] eu era um nimero que fazia parte de um ndmero

maior que era uma agéncia, que fazia parte de um nimero maior que era
uma regional, e assim, todo mundo ali dentro era um nimero. (B1)

Cargo de gerente ficou meio sendo desvalorizado por conta da rotatividade
também, ndo deu certo aqui, vai para la que nem um saco de batata. 1sso
também eu ndo gostava. (B3)

O grande perigo do bancéario hoje, o que eu vejo, é que 0 bancéario é
bancario, quando ele sai ele néo é nada. (B5)

A funcionalidade “nuvem de palavras” do software Atlas.ti foi utilizada para capturar
e representar visualmente as palavras mais usadas pelos entrevistados quando discorreram
sobre a motivacdo para o rompimento. Segundo o dicionario Collins, uma nuvem de palavras
é uma representacao visual de palavras usadas em algum texto, com o tamanho de cada palavra
indicando sua relativa frequéncia.

Na nuvem de palavras apresentada na Figura 3, estdo selecionados adveérbios,
adjetivos, substantivos e verbos que transmitem o sentimento dos entrevistados quando
perguntados sobre seu rompimento com o banco de origem. E possivel perceber que a
valorizacdo e o reconhecimento, que ndo eram mais percebidas na carreira anterior, foram

fatores importantes na decisdo pela transicao voluntéria.
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Figura 3 — Nuvem de palavras
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Diversas palavras capturadas representam um sentimento de empoderamento e
valorizagdo do “eu”, sendo este o responsavel pelo resultado, pela carreira e principalmente
por sua propria satisfacdo profissional e pessoal. Outras palavras capturadas evidenciam uma
percepcdo positiva sobre o trabalho atual, tais como “realizagdo”, ‘“crescimento” e
“qualidade”. Outras evidenciam 0 sentimento negativo que influenciou a transicdo, tais como

“horrivel”, “desmotivado” e “morrer”.
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Verbos transitivos, tais quais, “ser”, “estar”, “ter” e “querer” representam o desejo
individual do profissional e ndo mais 0s objetivos coletivos das empresas. Os verbos em
primeira pessoa do singular foram utilizados diversas vezes na referéncia a satisfacdo do
trabalho como: eu sou mais feliz, estou mais satisfeito, sou mais valorizado, tenho mais valor,

tenho mais poder, quero fazer ou quero ser.

Compreendemos que a insatisfacdo no trabalho influencia a transicdo voluntéria.
Entretanto, a entrada de novos concorrentes e 0 surgimento de novas oportunidades de
trabalho no setor também parece ter contribuido para o processo de transi¢cdo — tornando 0s

profissionais menos tolerantes aos processos de mediagéo —, conforme discutido a seguir.
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4.3 Alternativas de trabalho

Nos relatos de B11, B4, B2 e B1 percebemos que as novas oportunidades e alternativas
para insercdo do profissional bancério, associada aos novos concorrentes, também foi fator de
motivacdo para a transicdo voluntaria. Em alguns casos, os entrevistados ndo estavam a
procura de recolocacdo, mas foram abordados por escritorios autbnomos de investimentos

com uma proposta para a transicao.

Hoje a gente tem um mundo de oportunidade para gerente de banco porque
todo mundo quer um gerente de banco na sua carteira, né? Entao, hoje vocé
ja tem um outro universo que ha 2 anos atras ndo se tinha, né? As pessoas
realmente construindo essas possibilidades com as fintechs, com as
corretoras, BTG, XP os outros bancos ai querendo pegar os bancos digitais.
Entdo, assim, a gente realmente se redescobrindo nesse novo movimento
porque antigamente néo tinha. [...] A XP, ela vem muito disruptiva tanto pro
cliente né querendo tirar cliente de bancos jogando realmente ha uma
diversificacdo nas corretoras e agora tirando o gerente de banco hoje é o
foco da XP é trazer esse publico para dentro do negdcio (B11).

Essa movimentacdo da XP, isso t& movimentando o mercado e sabe que
guando isso acontece, quando o banco grande ou uma corretora grande
comecga a movimentar as outras vao no mesmo caminho, entdo hoje vocé
tem 0 BTG, o SAFRA, todos eles tém agentes autdbnomos. (B4)

Eu me preparei a vida inteira para ser uma profissional do setor de
investimento, para prestar servi¢os de investimentos, mas na empresa
(banco de origem) que eu estava naquele momento que eu precisava tomar
uma decisdo e acabou surgindo essa oportunidade. Entdo, na verdade, eu
nao puxei essa oportunidade ela que veio até mim em virtude desse novo
mercado. [...] Eu ndo estava me planejando, mas eu ndo estava satisfeita.
Entéo quando vocé ndo esta satisfeita e aparece uma oportunidade, eu acho
que foi 0 casamento perfeito para tomar decisdo. (B2)

Mas assim né, vocé tem que considerar gue tem um mercado muito novo ai
fora, novas oportunidades que nds néo tinhamos no passado. Vocé tem um
cenario mercadoldgico completamente diferente. Estéo levando clientes e
profissionais. (B1)

Eu tinha tirado o CFP em janeiro o banco ndo me deu muita oportunidade
para continuar na area de investimento me jogando no varejo, no atacado
acabei sendo chamado pela por um amigo meu que trabalhava e ja tinha
trabalhado comigo na CEF (Caixa Econémica Federal) me chamou para
conversar e me fazer uma proposta para eu poder sair e ir trabalhar como
assessor de investimentos agente autbnomo fiz a prova da ANCORD e passei
(B13).
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Alguns entrevistados citaram que haveria uma dificuldade de recolocagdo do

profissional bancéario em outros segmentos.

A gente quando é bancéario ganha um rotulozinho, assim, que a gente vai ser
bancério resto da vida sabe. (B9)

O bancério, ele é generalista, entdo um cara as vezes perde 10, 15 anos
como bancario e quando ele sai de bancario, as vezes sai com 40 e poucos
anos até a grande verdade é que a idade pesa para o mercado profissional
e para se realocar é muito dificil, é bem mais dificil. (B5)

Hoje em dia a populacédo tem mais preconceito com o gerente de banco
porgue cria-se uma imagem daquela pessoa que so te liga, quando te liga,
para te vender alguma coisa, para sei 14, nunca é para te oferecer alguma
coisa que seja boa. (B17)

Os participantes relataram que, mesmo estando no mesmo segmento de mercado, a
mudanca trouxe mais satisfacéo, realizacéo e sentido para sua atividade. Além de conseguirem
colocar em prética suas especializacdes, 0s participantes relataram uma mudanca também na
perspectiva do préprio cliente, que valoriza mais a assessoria e o tempo de trabalho. Outra
mudanca relatada € na isencédo sobre a recomendacéo de produtos. Os participantes acreditam
que, por serem auténomos, os clientes ddo maior valor ao seu trabalho, uma vez que os
assessores conseguem montar uma carteira de investimentos isenta das metas que precisavam

ser alcangadas quando trabalhavam nos bancos de origem.

E outra forma de trabalhar. Eu estou no mercado financeiro? Sim, estou no
mercado financeiro! Mas eu acho que eu estou fazendo uma coisa
completamente diferente da que eu fazia. Me deram uma folha em branco e
disseram “‘beleza, trabalha! Faz aquilo que vocé acha melhor, entendeu?”
[...] Assim, é isso, foi essa dificuldade de virar a chave de gerente para
gestora mesmo da carteira, para a planejadora financeira. [...] Realizacéo
profissional, poder botar em prética tudo aquilo que eu queira botar. Poder
me desenvolver profissionalmente. (B1)

O profissional como gerente de banco ele é um profissional que trabalha
muito, trabalho muito duro e ndo é valorizado. [...] Dentro do banco é como
se a gente tivesse aquela viseirinha de burro assim, sabe? E a sensacéo que
eu tive no primeiro dia que eu sai do banco era que eu estava emburrecendo
dentro do banco. [...] eu sou outra pessoa, assim 0s clientes até veem mais
valor. Hoje, mesmo eu fazendo a mesma coisa que eu fazia, ndo mudei,
apenas cresci porque tenho mais conhecimento hoje, mas o mesmo
tratamento sempre, assim, a vontade de colocar o cliente em primeiro lugar,
de buscar o melhor para ele, isso sempre eu tive né? E mais, o cliente ndo
me valorizava mais ali dentro do banco. A imagem do gerente esta ficando
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muito corrompida, é aquela que faz para me ajudar preciso bater minha
meta aquela coisa toda entdo assim hoje eu percebo que o cliente me vé
assim em outro patamar, me valoriza muito mais. (B16)

Vocé comeca a abrir o olho para outras coisas que possam fazer mais
sentido por que vocé quer para vocé ndo é questdo de certo e errado a
questao do que vocé gosta de fazer, de qual é o objetivo de vida meu objetivo
é cuidar do patrimonio das pessoas e prestar um atendimento de qualidade
se 0 banco ndo valoriza isso eu vou procurar alguém valoriza e como
autbnomo na minha percepcao eu vou ser valorizado por isso. (B6)

O gerente de banco ele é uma secretaria de luxo para o cliente ele ndo tem
o menor valor para o cliente. [...] hoje vocé como assessora vocé ¢ “A
Assessora” eu ndo mudei por ser assessora, eu sou a mesma pessod, OS
mesmos clientes do mesmo jeito, mas s6 por eu estar deste lado o cliente me
entende de uma outra forma né me ver de uma outra forma. (B11)

Dar a melhor assessoria para o meu cliente, coisa que hoje eu posso fazer
e que antigamente ndo podia por falta de tempo e o modelo ndo permitir
isso. Eu sou a mesma pessoa s6 que o modelo ndo permitia. Entendeu?
Entdo € isso que me motiva, ser o melhor profissional. (B5)

4.4 Transicdo de carreira e trabalho flexivel

Segundo Ibarra (2003) as pessoas que se arriscam em mudar de carreira enfrentam
diversos desafios, tais como o ceticismo, duvidas e questionamentos por parte de familiares,
amigos proximos ou colegas de trabalho. Essas duvidas parecem se acentuar quando a
mudanca envolve o trabalho flexivel.

Um pouco de preconceito, meu cunhado falou: “nossa, mas ai estad uma
crise financeira mundial, crise de salde, escassez de emprego, vocé com

estabilidade, vocé é maluco, como vocé faz isso, pai de familia, vocé vai
arriscar né? (B13)

Eu estava na gestdo de patriménio, todo mundo me chamou de louco, que
era o lugar que todo mundo queria estar, e eu estava querendo sair. (B7)

Quando a gente saiu do banco no ano passado a gente era chamada de
louca: “vocés sdo loucas, como € que vao largar uma carreira para comecar
0 negécio do zero?” (B16)

Pesquisadores apontam que as relagdes de trabalho e as carreiras mudaram muito em
comparagdo com as décadas anteriores (CAPPELLI, 1999). O trabalho flexivel hoje é visto

como uma opgéo de carreira ndo somente para aqueles que sao desligados das empresas, mas
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também para aqueles que mudam voluntariamente em busca de qualidade de vida,

flexibilidade, autonomia e maior retorno financeiro.

Voceé tem que trabalhar para fazer o seu salario, vocé sabe quanto é que
vocé quer ganhar, o céu é o limite! [...] hoje eu ganho mais que eu ganhava
no Itad, com muito menos cliente, com um portfélio, uma carteira muito
menor, mas estando num trabalho muito melhor. (B1)

Foi dificil fazer essa transi¢do de carreira, foi dificil chegar nesse momento
de pedir demissdo porque querendo ou ndo, a cultura do empreendedorismo
estd chegando aqui agora né entdo abrir mao de CLT abrir mao de todos 0s
beneficios ndo foi algo facil foi algo que foi realmente conversado com a
minha familia com meu pai com meu marido com minhas irmds pra enfim
tomar essa decisdo a gente passou quase um ano maturando essa ideia se
preparando tirando todas as certificacGes necessarias para dar esse passo
né [...]JAcho que sempre tive uma veia um pouco empreendedora. (B16)

Nem que eu ganhe um pouco menos, mas que eu consiga ai ter mais
qualidade de vida hoje eu trabalho praticamente 3 vezes por semana em
casa e 0s outros eu opto por ir ou ndo ir[...] vocé tem que ter um perfil para
poder sair do banco € um pouco empreendedor vocé tem que ir é buscar e
correr atras[...] final de semana n&o é mais final de semana né agora eu sou
dono o assessor ele é socio. (B13)

N&o é facil ser empreendedor € uma coisa muito dificil vocé abrir m&o de
uma CLT com todos os beneficios né a com tudo garantido a gente estava
bem quista dentro do banco ndo era uma coisa que a gente estava para ser
demitida nada disso estdvamos muito bem classificado dentro do banco, mas
nao era uma coisa que estava deixando feliz né entdo a gente teve que
escolher entre estar feliz e ter uma certa porque nao é certeza estabilidade.
(B11)

Essa questdo de hierarquia aqui ndo, ndo presto contas para chefe porque
hoje eu trabalho para mim. (B2)

Pesou sair de CLT, eu sabia que ndo tem la todas aquelas garantias, mas
como vocé sabe gue vocé tem ali uma construcao de algo[...] o principal foi
a vontade de empreender em algo que fosse meu, que fosse um legado de
fato. [...Jem todos os sentidos melhorou né ndo sé qualidade de vida, mas
também tranquilidade com o futuro melhor. (B15)

O trabalho flexivel também facilita a entrada de profissionais de outros segmentos,
mas acende um alerta sobre esse novo mercado. Com a “promessa” de ganhos expressivos,
flexibilidade de horario, maior qualidade de vida e status social, a carreira de agente autbnomo
tem atraido profissionais das mais diversas areas e essa rapida expansdo tem sido comparada

ao fendmeno da uberizagdo do trabalho.
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Eu vi até uma pesquisa ontem da quantidade de agentes autbnomos, né?
Que esta crescendo e eu fico muito feliz porque nesse mercado, assim que
eu sai eu percebia que era gente de tudo quanto era a profissdo, odont6logo,
arquiteto, advogado, mas pessoas que vieram do mercado financeiro, que
trabalharam uma vida inteira, que apanharam a vida inteira eu nédo via
nesse novo mercado. [...] Pessoas buscando uma nova profissdo, uma nova
oportunidade acreditando né que vai vir dinheiro fécil, coisa que nao tem
dinheiro facil em canto nenhum, né? (B16)

Esta tipo o Uber, porque agora todo mundo virou assessor, porque o cara
acha que é facil, porque primeiro pegaram ai a bolsa subindo entdo comeca
a fazer. Um trader ganha dinheiro e ja acha que a pessoa é 0 “assessor”, é
moda. (B9)

A Figura 4 ilustra a intencdo dos participantes de fazer uma nova mudanca de carreira,
relacionando-a com o tempo em que fizeram a transicdo. Pode-se observar que esse interesse
tende a crescer com o tempo de transicao, indicando que a realidade do trabalho flexivel pode
ser mais desafiadora do que anteriormente previsto.

Figura 4 — Intencéo de nova transi¢cao
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4.5 Resultados da transigdo de carreira

Durante as entrevistas, observou-se gque a transi¢ao de carreira ocorreu de forma muito
particular e pessoal. Dependendo da motivacdo que levou ao rompimento e as dificuldades
encontradas apés a transicdo, a situacdo atual e as perspectivas de futuro sdo bem diferentes.
O periodo para maturacdo da decisdo variou entre algumas semanas a um ano e todos
afirmaram ter se programado financeiramente para a transicdo, com exce¢édo da entrevistada

B1 que informou que, em grande medida, agiu por impulso.

Todos os participantes realizaram a transicdo por vontade prépria, influenciada pela
busca por crescimento profissional e, em alguns casos, melhor remuneracdo. Além disso, a
falta de reconhecimento e outras insatisfagbes no banco de origem também foram
determinantes. Onze dos dezessete entrevistados afirmam que teriam ficado nos bancos de
origem caso tivessem sido promovidos ou recolocados em areas de interesse profissional.
Esses participantes ressaltaram que buscaram se qualificar, fazendo cursos de especializacédo
e seguindo recomendacdo de seus gestores para encarreiramento. Além disso, tinham a
preocupacdo de ndo se “acomodar”, entendendo que ndo deveriam permanecer no mesmo
cargo por mais de dois anos. Por outro lado, quatro entrevistados efetivamente conseguiram
progredir na carreira e alcangaram cargos de lideranca nos bancos de origem. Ao mesmo
tempo, relataram que ndo estavam felizes em suas posic¢6es, na medida em que tiveram perda
de saude e qualidade de vida e ainda discordavam da cultura e das politicas de suas respectivas
instituicoes.

Ao analisarmos os resultados da transicdo de carreira, foi possivel identificar trés
diferentes perfis, chamados de entusiasmados, satisfeitos e realistas. Nessa construcao,
ilustrada na Figura 5, foram consideradas a situacdo e as experiéncias vividas ap6s a transicao,

além do tempo de transicéo.
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Figura 5 — Categorizacéo dos participantes
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Os entusiasmados fizeram a transicdo had menos de um ano e podemos perceber um
encantamento com a nova atividade. Muitos almejam sociedade com o0s escritorios, estdo
motivados a buscar novos clientes e a prestar uma assessoria diferenciada. Os entusiasmados
ainda ndo identificam problemas e desafios atrelados a profissdo, e ndo vislumbraram
discordancias com seus escritorios parceiros. Esse grupo tem uma percepcéo de mercado clara
e objetiva e se sente confortavel com a remuneracéo fixa garantida pelos escritorios. Entendem
que € factivel tornar-se sécio do escritério num curto prazo e claramente enxergam um

mercado em expansdo e com oportunidades para todos.

Cabe destacar que os profissionais deste grupo ainda estéo no periodo em que recebem
uma remuneracdo fixa do escritério para construcdo de sua carteira de clientes. Todos ja
conseguem perceber as vantagens do trabalho flexivel, melhora na qualidade de vida e se
sentem mais valorizados. Possuem expectativas de um futuro promissor com recentes
mudancas no mercado financeiro e o aquecimento na area de investimentos com a chegada de
novos concorrentes.

Eu estou bem satisfeito, né, acho que me encontrei, tem um més de transicao,
mas é como eu te falei eu gosto € uma coisa que é minha praia. [...] ndo tem

nada de arrependimento né acho que eu estou num lugar certo e no caminho
certo. (B8)

Estou bem satisfeito no momento aqui eu sei que ndo Sou uma pessoa
conformada no bom sentido, minha pretensdo é me tornar sécio do
escritdrio e tudo mais, galgar alguma outra posi¢gdo, mas nesse ramo. N&o
vejo mudanga no curto prazo com isso n&o. Obvio, talvez alcancar alguma
outra posi¢do, mas nesse meio. (B5)
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Com relacéo a transi¢éo, foi no momento certo, ndo depois, quando muito
poderia ter vindo até antes, mas eu acho que ela aconteceu no momento que
teria que acontecer. (B17)

Os satisfeitos sdo aqueles que transitaram ha mais de um ano e seguem satisfeitos com

a transicdo, apesar de perceberem os desafios da nova profissdo. Os satisfeitos ja sairam do
prazo de remuneracgdo garantida pelos escritorios e relataram certa dificuldade, pois em alguns
meses a remuneracdo que receberam foi inferior ao salario fixo no banco de origem.
Chamamos esse grupo de satisfeito pois todos, mesmo com menor remuneracao, vislumbram
um proposito maior. Os satisfeitos acreditam e almejam o sucesso profissional a ser
conquistado a longo prazo e se mantém esperangosos com o futuro da profissdo e do mercado.
O que eu quero efetivamente hoje é continuar dentro do escritorio, fazendo

aquilo que eu faco e, claro, sendo reconhecido. Eu estou bastante feliz com
0 que eu faco hoje dentro do escritorio. (B7)

Estou satisfeita, hoje, como eu te falei eu olho para tras e vejo que eu fiz a
escolha certa. Apesar de ter passado por momentos dificeis, mas olho para
tras e vejo que fiz a escolha certa. (B3)

Um dos satisfeitos também vislumbra atuar como docente no futuro.

Eu sempre tive muita vontade de dar aula. Eu tirei quase todas as
certificacBes que eu queria, tirei o CFPI, tirei 0 ANCOR, tem mais uma
certificacdo que eu quero que é o CEA, estou dando uma respirada e eu
pretendo dar aula em graduacdo, pés, enfim né, o céu € o limite, eu sempre
tive muita vontade disso. (B1)

Assim como os satisfeitos, os realistas também fizeram a transi¢do ha mais de um ano.

Foram assim classificados porque percebem os desafios da profissdo e se sentem menos

encantados do que no inicio. A excec¢do é B10, que ficou apenas alguns meses na profisséo e,

ao perceber as dificuldades que enfrentaria, especialmente num contexto de crise, optou por
retornar ao mercado de trabalho formal.

E engracado e vai ser irénico completamente, mas eu quis correr de novo

para estabilidade e ai eu comecei a pensar assim, olha eu ndo posso deixar

de lado esse meu ritmo que é um ritmo acelerado, mas uma estabilidade cai

bem em momentos de crise eu ndo sei como é que vai ficar no futuro. [...]

Eu sai por varios fatores, a pandemia, inseguranga, eu ndo eu nao vejo um

cenario tao positivo a longo prazo, mesmo sabendo que dentro da assessoria
ainda tem muito a crescer, eu queria um pouco mais de estabilidade. (B10)
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Os realistas questionam o sistema de comissionamento e remuneracédo, discordam da
politica de alguns escritorios e chamam a atencdo daqueles que pretendem ingressar nesse
mercado para as clausulas “leoninas” de alguns contratos. Ressaltam ainda que ha escritorios
que buscam “encantar” profissionais com boa carteira de clientes, mas ndo permitem que o
cliente acompanhe o assessor em um processo de mudanca de escritorio. Ndo alcangaram a
renda estimada inicialmente e dizem que dificilmente a alcancardo, pois para que isso

acontecesse seria necessario ir contra seus principios de transparéncia com seus clientes.

O escritério que eu fui era um escritério que estava inaugurando e te
confesso que algumas coisas que foram faladas na época do convite quando
eu cheguei efetivamente no escritério ndo era aquilo. [...] Quando eu fui, a
minha ideia era ter uma carteira de 40 milhGes pelo menos depois de um
ano que na época a gente achava que 40 milhdes daria um giro de
comissionamento proximo do meu fixo, mas que na verdade ndo daria, daria
menos. [...] Eu, na verdade, consegui levar 20 milhGes, entéo assim o meu
comissionamento realmente depois ficou muito menor do que era o meu fixo.
[...] A comissdo ja ndo é tdo grande assim, a gente descobre que néo é téo
grande assim. (B12)

A propaganda é “venha a ser assessor de investimentos e ganhe 20000 por
més” Assim tem gente levando muito menos do que 20000, porque até hoje
eu ndo cheguei nele. [...] E uma profissdo que as pessoas querem ter um
status e querem dizer que ganham muito bem, mentira! [...]. Pode até
ganhar muito, mas a maioria vai estar extorquindo o cliente, a palavra é
bem essa, 0 assessor de investimentos eu digo junior ele quer falar palavras
dificeis e produtos inacessiveis para o cliente comum e ai ele vende isso
como se fosse um grande diferencial. SO que, as vezes, vocé esta vendendo
um problema para o cara porque o cara ndo entende daquilo, ele néo
conhece daquilo, e aquilo causa um desconforto. [...] Vocé precisa analisar
muito antes de parar em qualquer escritorio, as clausulas sdo extremamente
abusivas e leoninas, de prender carteira e de um monte de coisa né e que
isso realmente é extremamente desleal e isso precisa ser revisto. (B9)

O que mexe com a cabega das pessoas que estao no banco e ndo estao nesse
ambiente de corretora, uma mentira é contada né, porque eles falam assim,
“cara, vocé vai ganhar muito mais dinheiro do que vocé ganhava no
banco . /sso ndo acontece na virada de chave. [...]. Porque a remuneracéo
dentro da XP, a comissdo que vocé ganha frente ao que vocé produz em
média de 15% que vem para o seu bolso, um milh&o de reais que vai receber
¢ mais ou menos isso, s6 que eles contam uma outra histéria a cada X que
vocé der de captacao voceé vai receber Y. Tem como fazer? Tem! Mas vocé
vai esmagar o cliente, vocé ndo vai querer esmagar o cliente. Eu ndo esmago
o cliente. As pessoas se iludem guando chegam na corretora, ja vi muito
isso, pessoas que ficaram dois, trés meses na corretora e sairam, porque
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acham que é uma profisséo dos sonhos, é uma profissao dos sonhos pela
flexibilidade, mas pela remuneracéo, vocé precisa pelo menos de uns dois
anos para se estabilizar e montar uma carteira legal. Se vocé for ferir o
cliente vocé vai captar muito cliente captando pouco por més. (B4)

Tem muito escritrio que acaba trabalhando como varejo. [...] é um
mercado muito novo acredito que estd sendo acontecendo muito rapido e
precisaria um pouco mais de uma visdo mais macro nesse cuidado na
selecdo. (B13)

Os realistas se consideram valorizados profissionalmente e avaliam bem toda a
experiéncia adquirida na transicdo. Ao mesmo tempo, reconhecem as adversidades dessa

carreira e consideram voltar para o mercado formal de trabalho.

Eu pretendo fazer mais uma transicao porque, assim, dentro do escritorio é
dificil vocé ter um plano de carreira. Geralmente o plano de carreira dentro
do escritorio é a partnership, de vocé virar sdcio. [...] E assim eu te falo que
talvez eu busque uma CLT mais para a frente para mim de novo. E eu fiz o
CFP agora acabei de passar na prova de outubro e eu fiz justamente na
intencdo de continuar crescendo na area de investimentos, mas talvez de
volta numa CLT. (B12)

Novamente hoje eu me encontro no momento de que nao estou satisfeito. Eu
provavelmente devo fazer uma transicdo no ano que vem. [...] Ndo me
arrependo de ter saido do Itad, isso foi muito importante para minha
carreira, aprendi muito na XP. Se todo mundo tivesse oportunidade de fazer
essa transicdo e pudesse depois voltar para o banco se quisesse, seria 6timo.
Estou muito satisfeito com o conhecimento e o crescimento que eu tive. [...].
N&o estou satisfeito com alguns desvios que tiveram no meio do caminho.
(B4)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa, buscou-se fundamentalmente analisar a influéncia das mediagdes
organizacionais e de outros fatores nas transicbes de carreira de profissionais do setor
bancério. Os participantes relataram suas trajetérias profissionais, desde o inicio das suas
carreiras nos bancos de origem, passando por momentos de avango e conquistas de carreira,
adversidades e beneficios até a op¢do pelo trabalho flexivel como agente autbnomo de

investimentos.

Com relacdo a influéncia das mediacdes na motivacdo para o rompimento, foram
encontradas evidéncias de que a saida voluntaria ora foi postergada pelas mediacdes

organizacionais, ora foi antecipada por estas.

As mediagdes psicologica e econdmica foram as que tiveram maior influéncia. A
mediacéo psicoldgica traz em diversos momentos a dupla angustia e prazer na relacéo entre a
falta de reconhecimento, o esforco em véo, as metas expressivas em beneficio da percepcao
de estabilidade, o recebimento econdmico e financeiro, reconhecimento emocional nas
oportunidades de promocédo e planos de carreira. A ligacdo das pessoas ndo ocorre somente
por lacos materiais € morais, mas tambem por lacos psicolégicos. O prazer de ter acesso e
usufruir os privilégios oferecidos, em detrimento das exigéncias feitas pela empresa ( PAGES
et al, 1993) A maior parte dos entrevistados rompeu o seu vinculo ao compreender um
desequilibrio entre as exigéncias feitas pela organizacao e o retorno recebido, o que os fez

repensar o plano de carreira dentro dos bancos de origem.

As mediacdes politicas e ideoldgicas influenciam o rompimento quando os principios,
cultura, modelo de carreira, normas, valores e crencas ndo se encaixam entre empresa e
profissional. Essas mediacGes também acendem o sentimento de deslealdade e injustica
quando profissionais percebem que outros tendem a utilizar meios antiéticos para alcancar
suas metas e, consequentemente, retornos financeiros e promogdes. Esse sentimento se
acentua quando aqueles que deveriam reprimir, acabam fechando os olhos. Os profissionais
se sentem desvalorizados por seguirem normas e valores éticos, principios e zelo pela cultura

da organizacdo e isso passa a ser um fator motivador para a saida voluntéria.

Diversas insatisfacbes com o banco de origem também foram determinantes para a
deciséo pela transicéo, em linha com a literatura (GERHART, 2005; MARCH; SIMON, 1958;
MOBLEY, 1992). O modelo burocratizado dos grandes bancos parece criar dificuldades,

especialmente para aqueles que se sentem “diferentes”, aquele profissional fora da curva, com
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certificacdo diferenciada, com aptidao para gestdo. Os modelos seguem uma metodologia de
avaliar todos da mesma forma, sem excecdo. Na maioria dos casos, as oportunidades de
promocao sao restritas e dificilmente permitem transicdes entre as areas dos bancos, reduzindo

as perspectivas e oportunidades de escolha para o encarreiramento.

Nesse sentido, muitos profissionais se sentiam desvalorizados em suas atividades e
alguns chegaram a citar que o gerente de banco hoje é uma carreira ausente de status e de
valorizag&o social, em virtude da atuacdo desmedida dos profissionais junto aos clientes para
alcancar metas agressivas. A carreira que no passado tinha valor no mercado financeiro
atualmente é motivo de preocupacdo. Muitos entrevistados também relataram que dificilmente
conseguiam colocar em préatica todo seu conhecimento adquirido para trazer a melhor
assessoria para o cliente em virtude de seguir recomendacdes estipuladas pelos bancos e ndo

aquilo que de fato fazia sentido para o cliente.

Os fatores flexibilidade e qualidade de vida também foram pegas fundamentais para a
tomada de decisdo pela transicdo. Ao mesmo tempo, o trabalho flexivel trouxe muitas
incertezas, especialmente num cenario de pandemia mundial. Varios entrevistados citaram
esse momento com certa preocupacao pela falta de estabilidade financeira, o que levou alguns
participantes a considerarem um retorno ao modelo formal. Uma das participantes ja realizou

a mudanca, em funcdo desse cenario de incertezas.

Alguns entrevistados apontaram que as recentes mudangas no mercado financeiro,
especialmente a entrada de novos competidores, também foi um fator de influéncia, na medida
em que abriu novas oportunidades para profissionais do setor, que antes transitavam
predominantemente entre bancos. Essa mudanca parece ter reduzido a tolerancia dos
participantes em relacdo aos bancos de origem. Nesse sentido, a influéncia das mediacdes
organizacionais, que antes contribuiam para manter o vinculo desse profissional com suas

organizacdes, acabou sendo um fator de motivacao para o rompimento.

Na pesquisa, também buscou-se compreender os desafios relacionados a transicdo do
emprego formal para o trabalho flexivel. Apesar de alguns participantes terem transitado de
forma voluntéria entre diferentes bancos, nenhum havia trabalhado como autdnomo
anteriormente. O trabalho flexivel é muito recente nesse segmento e, conforme relato dos
participantes, sofre muito preconceito. A mudanca desta percepcdo no mercado financeiro tem
a ver com o status atribuido ao assessor de investimentos e aos escritérios que promovem altos

salarios e possibilidade de sociedade no médio prazo. Mesmo em um trabalho flexivel, os

60



profissionais se sentiram mais valorizados do que nos bancos de origem, ainda que

desempenhando fungdes semelhantes, contribuindo para sua satisfagéo no trabalho.

Outro aspecto relevante trazido com as entrevistas estd ligado ao fenémeno da
Uberizacao do trabalho. A profissao de assessor financeiro possui baixo custo de investimento
e possibilidade de ganhos expressivos. Alguns participantes fizeram analogia entre 0 modelo
de trabalho dos escritérios e a empresa Uber. Os escritorios autbnomos ndo oferecem vinculo
empregaticio, os investimentos iniciais para atuacdo séo feitos pelo profissional e 0 modelo
de remuneracdo fixa antecipada é visto como uma “divida”, que deve ser paga ao escritorio

no momento em que o profissional obtiver retorno varidvel com a sua carteira de clientes.

A associacdo com a empresa Uber deve-se ao fato de muitos profissionais de outras
areas e nao somente do mercado financeiro estarem migrando para a profissdo com o sonho
de ser dono de um proprio negocio, de empreender, de fazer seu préprio horario de trabalho e
de obter maior qualidade de vida. A tecnologia é de responsabilidade das empresas, mas 0s
meios de trabalho sdo de responsabilidade do profissional. De forma similar ao Uber, alguns
participantes relataram maior quantidade de horas trabalhadas, entretanto com maior

satisfacdo e possibilidade de melhores retornos financeiros.

Por fim, buscou-se compreender os resultados dessas transicdes de carreira. No geral,
0s participantes ndo se arrependem da transicdo, acreditam que a mudanga ocorreu no
momento certo, outros até citaram que poderiam ter feito antes. A transi¢do voluntaria é vista
como um fator de empoderamento. Esse empoderamento € vinculado a gestdo de suas
carreiras fora dos bancos de origem, que passa a ser realizada pelo proprio profissional. O
desejo de empreender e cuidar do préprio negocio traz uma realizacdo profissional e muitos

deles citam essa conquista apds a transicao.

Ao mesmo tempo, foi possivel perceber preocupacbes com o trabalho como agente
autdbnomo de investimentos, além de criticas em relacdo aos escritorios conveniados. Certos
pontos foram destacados, como clausulas abusivas, mudancas nos critérios para virar socio e
ainda desencontro com principios dos sdcios majoritarios. Nesse sentido, trés participantes
consideram retornar para o modelo de CLT, em busca de estabilidade e seguranca. Uma outra
participante ja retornou ao mercado de trabalho formal. Apesar de toda dificuldade, os
profissionais que realizaram a transi¢do se sentem mais preparados e mais experientes em seus

trabalhos e desenvolveram novas competéncias.
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Os padr6es encontrados entre os participantes parecem revelar tendéncias que podem
se replicar em outros grupos profissionais. A motivagdo para o rompimento veio através da
influéncia de alguma mediacdo organizacional (politica-econdémica-ideoldgica-psicoldgica),
seguido de insatisfagdes no trabalho e alternativas do trabalho. Muitos profissionais chegaram
a relatar que teriam permanecido nos bancos de origem se tivessem recebido uma promocéo

ou o esperado reconhecimento.

Entre as participantes do género feminino, também houve mencgdo a questdes ndo
abordadas pelos homens, tais como machismo e dificuldades de insercéo e ascensao, além do
desafio de conciliar tarefas profissionais e domésticas. Profissionais de ambos 0s sexos com

mais idade também citaram o ambiente jovem dos escritérios como um desafio.

A construcdo de longas carreiras numa mesma organizagdo parece ser menos desejada
pelos profissionais. Nesse sentido, é importante que as empresas busquem novas formas de
valorizagéo de seus empregados. Além de beneficios e remuneracdo atrelada ao desempenho,
é necessario que o profissional se enxergue como parte do todo, que seja valorizado pela
organizacdo e que, acima de tudo, seja construida uma relacdo o profissional e a organizacéo

possam prosperar.

Sobre as limitacbes do trabalho, por ter envolvido uma quantidade relativamente
pequena de participantes, € possivel que algumas perspectivas a respeito do fendémeno
estudado ndo tenham sido identificadas. Nesse sentido, sugere-se a ampliagdo do estudo,
incluindo a participacdo de profissionais do setor que ja tenham feito a transicdo ha mais
tempo. Também pode ser interessante uma pesquisa com agentes autbnomos que tenham
deixado a profissdo e com profissionais que escolheram a carreira de agente autbnomo, mas

oriundos de outros setores de atividade.
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APENDICE: ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Trajetoria profissional e 0 banco de origem

1.

12.

13.

Conte um pouco sobre sua trajetoria profissional e pessoal.
Fale um pouco sobre cargos e atividades durante o tempo trabalhado no banco.
Como funcionavam as avaliagdes de desempenho?

Vocé foi promovido (a) durante o tempo em que trabalhou no banco? Com quanto tempo
de carreira? Se nao foi promovido (a), qual teria sido a razéo?

Fale um pouco sobre sua qualidade de vida enquanto funcionario do banco de origem.
O que mais satisfazia no cargo ou nas atividades do cargo?

Existia uma boa comunicac¢do com superiores?

Como era a relagcdo com seu gestor? E com seus pares?

Vocé sentia que seu trabalho ou atividade fim era valorizado?

. Vocé se sentia um bom profissional na execucdo de suas atividades?
. Vocé fez alguma qualificagdo/treinamento? A empresa tinha algum tipo de incentivo

nesse sentido?

Voce era satisfeito (a) com a sua remuneragdo? Vocé tinha alguma remuneragéo
variavel? Como funcionava? Vocé acha que os critérios eram justos?

Quais eram os beneficios atrelados ao seu contrato de trabalho?

Motivacdo para a transicdo de carreira

14.
15.
16.

17.
18.
19.

20.

Conte um pouco sobre a decisdo de sair do banco de origem. O que vocé buscava?
O que chamou a sua atengdo nessa nova posi¢do?

Como foi sair de um contrato de trabalho com vinculo empregaticio para um contrato
autdbnomo ou similar?

O que vocé percebeu de vantagens e desvantagens?

Vocé acha que agiu por impulso ou foi algo planejado?

Vocé acredita que alguma coisa poderia ter feito vocé mudar de ideia e se manter no
banco de origem?

Como vocé se denomina atualmente? (Agente autbnomo, consultor)

Resultados da transicao

21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.

Vocé esté satisfeito (a) com sua transicdo de carreira? Explique
Conte um pouco sobre 0s aspectos positivos dessa carreira.
Como funciona a sua remuneragao nesta nova posicdo?

Como vocé avalia sua qualidade de vida neste momento?
Conte um pouco sobre as dificuldades que vocé tem enfrentado.
O que vocé espera para sua carreira?

Vocé pensa em fazer uma nova transi¢do? Por que?
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