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RESUMO

Esta pesquisa trata dos efeitos, para o trabalhador bancario, das mudangas
organizacionais incorporadas nas novas estratégias de produtividade e rentabilidade dos bancos
brasileiros, especialmente a partir do inicio dos anos 90, observando-se a implantacio de um
novo modelo de atuacdo no setor, a introdugcdo de novos usos da tecnologia e a renovacio da
gestdo, materializada na reproducdo dos programas de “qualidade total” no setor. Buscou-se
reconhecer as mudancas em curso, remontando as origens da racionalizacdo do trabalho
bancério, nos anos 60. Simultaneamente a reestruturacdo organizacional, a forca de trabalho
também foi “reestruturada”, com alteracdes no perfil dos empregados, no padrio de
qualificacdo requerido e nas relagdes entre banco e trabalhador, bem como entre os
trabalhadores bancérios. Essencial em nosso trabalho é a intima relacdo entre qualificacio e
controle, marcada, no processo de reestruturacao produtiva em curso, pela emergéncia de novas
formas de controle gerencial, que envolvem a forte intersecdo entre os fatores econdmicos,
tecnoldgicos, ideoldgicos, culturais e psicoldgicos, em uma mistura de vérios elementos como
dispositivos de mobilizagdo da subjetividade para os objetivos de valorizacdo do capital. Por
meio do estudo de caso sobre um grande banco privado nacional, procuramos verificar os
efeitos desse processo sobre a subjetividade do bancdrio, que repercutem em seu psiquismo,
sobre seu corpo, suas relacdes sociais e sua identidade. Nesse intuito, observamos as novas
condicdes objetivas (treinamento, segmentacdo, controle da produtividade e do tempo,
padronizacao, flexibilizacdo, hierarquia) em que se insere o trabalho nas agéncias bancdrias e a
maneira como os trabalhadores se ajustam, resistem e interagem no contexto de mudancgas, no

qual, a violéncia reaparece, sob formas renovadas de subordinagdo do trabalho ao capital.



ABSTRACT

This research deals with the effects, felt by the bank clerk, of organizational changes
incorporated in the new strategies for productivity and profitability of brazilian banks,
especially from the beginning of the 1990s, observing the implementation of a new
performance model in the sector, the introduction of new uses of technology and the
renovation of management, as materialized in the reproduction of “total quality” programs in
the sector. The attempt here is to recognize the changes in course, returning to the origins of
the rationalization of bank work, in the 1960s. Simultaneously to the organizational
restructuring, the labor force was also “restructured” with changes in the profile of employees,
in the standards for qualifications required and in the relations between bank and worker, as
well as between the bank clerks. Essential to our work is the intimate relation between
qualification and control, as marked, in the process of productive restructuring in progress, by
the emergence of new forms of management control, which involve a strong intersection
between economic, technological, ideological, cultural, and psychological factors, in a
mixture of many elements as devices of mobilization of the subjectivity for the objectives of
capital valuation. Through the case study of a large national private bank, we have tried to
verify the effects of this process over the bank clerk’s subjectivity, which reflect in his
psyche, his body, his social relations and his identity. With this intention, we have observed
the new objective conditions (training, segmentation, productivity and time control,
standardization, flexibility, hierarchy) in which the work of bank branches and the way the
employees adjust themselves, resist and interact in the context of changes, where violence

reappears under renewed forms of subordination of work to capital is introduced.



1. INTRODUCAO

O setor bancario nacional embarcou em um processo acelerado de reestruturagdo
produtiva em meados dos anos 80 e, mais intensamente, a partir do inicio dos anos 90, frente as
politicas de estabilizagdo da moeda, mudancas no sistema financeiro nacional e internacional e a
énfase em novos conceitos organizacionais. Paralelamente a formas renovadas de uso da
tecnologia, a renovacao da gestdo, notadamente a adog¢do de programas de qualidade, assume
papel central nas redefinidas estratégias de competitividade e produtividade dos bancos.

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar os efeitos desse processo sobre o sujeito
bancdrio, voltando-se nesse intuito para o estudo de caso da reestrutura¢do organizacional em
agéncias de um grande banco privado nacional.

Intensos tém sido os debates que procuram compreender as mudangas sociais no
processo de reestruturacdo produtiva em curso. Nesse sentido, as preocupacdes com as
transformagdes que vém ocorrendo nos processos de trabalho ensejam uma grande quantidade
de pesquisas, levantando um conjunto de discussdes relacionadas as condi¢des de trabalho, as
questdes de emprego, saldrio e qualificacdo. Entre outros fatores, evidencia-se, por um lado, a
supressdo do emprego e, por outro, alteragdes nas formas de utilizag@o e controle da mao-de-
obra que permanece empregada, requerendo um novo padrio de qualificagdo, marcado pela
importancia de qualidades pessoais e sociais, conferindo enorme peso a mobilizagdo da
subjetividade no trabalho.

Olhando para a reorganizagao do trabalho bancario, a partir dos anos 90, debrugamos-
nos sobre este dltimo aspecto. Preocupamo-nos especialmente com os efeitos subjetivos e
intersubjetivos que acompanham os imperativos de adequacdo do trabalhador as novas
exigéncias de qualificagdo para o desempenho do trabalho no banco. Quando falamos em
efeitos subjetivos e intersubjetivos, nos reportamos a diferentes expressdes de como os
trabalhadores sdo afetados, em seu modo de ser, de trabalhar, em suas relagdes sociais,
abarcando suas formas de satisfacdo e sofrimento.

Buscamos compreender tais efeitos — que parecem mais freqiientemente negativos que
positivos — analisando as politicas de gestdo, seu concernente modelo de qualificagdo e a
organizacdo do trabalho no banco estudado, materializados em seu programa de qualidade,
bem como a maneira como os trabalhadores vivenciam e interagem com as mudancgas em

curso. A questdo que nos preocupa mais centralmente é menos a qualificacdo propriamente



dita e mais os efeitos da emergéncia de um novo tipo de trabalhador e de uma nova relacéo
ndo s6 entre patrdo e trabalhador mas também entre os préoprios trabalhadores.

Temos como pano de fundo de nossa andlise concep¢des que consideram as inovagdes
tecnoldgicas e organizacionais como expressdo de uma relacdo de forcas, que diz respeito a
atuacdo dos grupos sociais envolvidos no seu desenvolvimento e no modo de sua utilizagao.
Tal postura leva em conta os aspectos politicos, culturais e ideolégicos no interior das
empresas, relacionados a dominacgao capitalista e a resisténcia operaria.

A dissertacdo se divide em trés capitulos. Essencial em nosso trabalho é a intima
relacdo entre qualificacdo e controle. No primeiro capitulo, buscamos abarcar os aspectos
dessa relagdo, seguindo as pistas abertas pela riqueza de abordagens da no¢ao de qualificacdo.
Também enfocamos um debate sobre as novas formas de uso e controle da mao-de-obra, nos
paradigmas da flexibilidade e da qualidade, com énfase na ado¢do do modelo japonés e do
uso da cultura organizacional como uma varidvel de controle, incluindo andlises acerca da
complexidade das formas de adesdo ao trabalho e a cultura corporativa.

No segundo capitulo, inicialmente ressaltamos alguns aspectos que dizem respeito ao
equilibrio de forcas entre os atores sociais, em face da reestruturagdo produtiva, no Brasil. Em
seguida, voltamo-nos para o movimento complexo de mudancas em curso, no setor bancario
nacional. Remontando as origens da racionalizacdo do trabalho bancdrio, nos anos 60,
enfatizamos as principais mudangas no contetido do trabalho, nas condi¢des de emprego e no
perfil da mao-de-obra. Buscamos uma contextualizacdo mais ampla do universo laboral para o
qual nos voltamos no estudo de caso e, por meio deste, o conhecimento de situacdes concretas
de trabalho, o que permite, a partir da trama de relacdes sociais, observadas em meio as novas
condicdes nas quais se insere o trabalho, a percep¢do de elementos que informem analises
globalizantes.

Os resultados do estudo de caso sdo apresentados no terceiro capitulo, que mostra
como os trabalhadores sdo afetados em um contexto que os obriga a se adaptar a novas
condi¢des objetivas: informatizacdo, segmentacdo, controle da produtividade e do tempo,
padronizacdo, flexibilizacdo, hierarquia. Nestas circunstincias, reconfiguram-se as
subjetividades, atravessadas pelas questdes da qualificacdo e do controle.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, privilegiamos uma pesquisa bibliografica
sobre estudos tedricos, além de estudos empiricos de cunho empresarial e sindical, tendo sido
incluidos trabalhos que, no 4mbito da administragdo, constituem-se em manuais de adogdo e
sistematizacdo dos programas de qualidade e da flexibilizagdo organizacional. Os programas

da qualidade s@o aqui considerados como expressao de processos renovados de controle sobre



o trabalho e seus defensores ndo sé fornecem elementos que informam a pesquisa, mas
também sdo integrados no debate, como legitimadores da ideologia que reveste as renovadas
formas de valorizagdo do capital.

A pesquisa é essencialmente qualitativa, mas alguns dados quantitativos foram
utilizados no segundo capitulo, no que diz respeito as mudancas no setor bancirio e nas
estratégias de produtividade e rentabilidade dos bancos, bem como no que se refere as
alteracdes no perfil da categoria bancéria. Estes dados foram colhidos por meio de pesquisa
bibliografica, destacando-se dados apresentados por instituicdes representativas dos bancos e
dos bancdrios e pelo Banco Central.

O banco selecionado no estudo de caso foi escolhido, por um lado, devido a minha
experiéncia como sua funciondria, no periodo de 1988 a 1997 e, por outro, por ser um dos
bancos de ponta, quanto as novas praticas organizacionais que vém sendo adotadas pelo
conjunto das institui¢des bancarias no Brasil. Para resguardar os bancérios que contribuiram
para este estudo, ndo serd identificada a instituicdo pesquisada. Isto justifica-se, uma vez que
os funciondrios sdo orientados a ndo dar nenhum tipo de entrevista sobre a empresa, sem
prévia autorizacdo. Além disso, tal identificacio € irrelevante, além de contrariar principios
éticos, uma vez que optamos por ndo solicitar autorizagdo ao banco para a pesquisa, 0 que
provavelmente seria negado. As entrevistas e sua gravacdo em fitas cassete ocorreram com
pleno consentimento dos bancdrios, sendo que, no contato inicial com estes, lhes entreguei
uma carta explicando cuidadosamente a finalidade da pesquisa, informando também o curso,
a instituicdo de ensino e meus dados pessoais, comprometendo-me a ndo revelar o banco
estudado. Assim, passamos a nos referir a instituicdo estudada pela sigla BAPNES (Banco
Privado Nacional Estudado).

O recorte cronolégico da pesquisa vai de 1991 até 2004. O ponto de partida é o
estabelecimento da ‘““visdo” estratégica, que antecede a implantacdo do atual programa de
qualidade do banco, que constitui o pano de fundo de nosso estudo, sobre o qual se estendem
as novas condi¢des e a organizacdo do trabalho bancario, cujos impactos sobre a subjetividade
do bancério repercutem em seu psiquismo e sobre seu corpo, geralmente sob a forma de
sofrimento psiquico e de adoecimentos.

Como parte do processo de reestruturacdo do banco, efetivou-se a uniformizacio das
agéncias. Respeitando-se as diferencas relativas ao porte, todas seguem a mesma estrutura
organizativa, normas de procedimentos e atendimento. Assim, pretende-se ilustrar tal
processo, através da investigagdo nas agéncias de uma unica cidade, localizada em Minas

Gerais, com cerca de 500 mil habitantes e onde, como em todo o cendrio urbano brasileiro, os
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bancos sdo elemento comum na paisagem. Sdo sete agéncias na cidade e colhemos
informagdes com bancdrios sobre seis delas, com variacdes no tamanho e no nimero de
funciondrios, o que permite verificar diferencas relacionadas ao porte.

Para a coleta dos dados empiricos primdrios foram utilizadas entrevistas semi-
estruturadas, com atores privilegiados das agé€ncia. Como se trata de uma pesquisa qualitativa,
julgamos que uma amostra pequena, mas variada, seria suficiente. Os sujeitos apresentaram

variacdes segundo os seguintes critérios:

- Area de trabalho: comercial e operacional;

- Cargo: de todos os cargos que compdem a hierarquia das agéncias — apenas o de
tesoureiro ndo esta representado na amostra, mas as informacgdes fornecidas pelo
gerente operacional e coordenador suprem esta falta;

- Situagfo: bancdrios da ativa; aposentados; licenciados que foram demitidos ou que
pediram demissao;

- Agéncia: tal diversificacdo foi facilitada pela prépria politica de rotatividade
funcional empreendida pelo banco;

- Escolaridade;

- Sexo;

- Idade e tempo de banco: nestes aspectos, o perfil dos entrevistados coincide com o
perfil dominante na categoria como um todo, onde a maioria dos trabalhadores t€m

mais de 10 anos de casa; 37% tém de 30 a 39 anos e 38% tém mais de 40 anos.

Foram realizadas 13 entrevistas, todas na casa dos bancdrios. As quatro primeiras
entrevistas foram baseadas em um roteiro muito extenso. Em um primeiro momento, estendé-
lo foi importante, por um lado, para que tivéssemos uma visdo mais ampla do trabalho
bancdrio e, por outro, para que as impressdes que eu tinha, pela minha prépria experiéncia
como bancdria, fossem revistas. Em uma segunda etapa, as entrevistas foram baseadas em um
roteiro bem mais enxuto. Este roteiro e o perfil dos entrevistados, constituem os anexos.

Nao consideramos essencial nenhuma entrevista com funciondrios de niveis
hierarquicos superiores, tais como superintendentes ou diretores. Além das entrevistas, os
dados empiricos secunddrios, coletados em fontes documentais, informam sobre a orientagio
e o discurso do banco, acerca da relacdo entre os objetivos da direcdo do banco e seus
funciondrios. Os documentos utilizados foram: apostila de programa interno de treinamento,

circular normativa, questiondrio da pesquisa “fale francamente” e uma grande variedade de
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cartilhas e informativos. E importante ressaltar que, em nenhum momento, os bancérios
colocaram em risco a seguranca de informacdes sigilosas de clientes. Os documentos de uso
interno que nos foram fornecidos também ndo colocam em risco a politica de seguranca da
informacgdo do banco, uma vez que podem ser revelados ao publico externo, sendo orientada
apenas a autorizacdo do gestor. Assim como na identificagdo dos bancdrios, utilizamos nomes
ficticios para programas de qualidade do banco e cargos.

A pesquisa sobre o banco também se realizou a partir de referéncias bibliograficas. No
entanto, duas fontes ndo foram relacionadas, pois isto significaria revelar o nome do banco, o
que ndo poderiamos fazer pelos motivos ja descritos. Assim, relacionamos agora tais fontes.
Em primeiro lugar, utilizamos informag¢des do site do banco na internet e assim o citamos no
decorrer do texto. Em segundo lugar, coletamos dados histéricos do banco em um estudo
encomendado pela instituicdo, utilizando suas informacdes acerca de aspectos como fusdes e
incorporagdes, evolugdo do nimero de pontos de atendimento, implantacdo de inovacdes
tecnoldgicas e organizacionais, além de alguns dados sobre o setor financeiro. Este estudo foi
identificado no texto como “Fonte A”.

Por fim, foram obtidos revistas, livros e informagdes orais junto as instituicdes
sindicais dos bancarios de Minas Gerais, tendo sido realizadas trés entrevistas semi-
estruturadas: a primeira com um dirigente sindical do banco estudado; a segunda com dois
dirigentes de bancos privados e a terceira com o assessor técnico da drea de sadde do
Sindicato dos bancérios.

Esta pesquisa foi em grande medida facilitada face as relagdes pessoais cultivadas nos
nove anos em que trabalhei no banco. Por outro lado, tornou-se um caminho tortuoso, porque

mais que uma pesquisa cientifica foi, de certa forma, um retorno ao meu passado.
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2. CONTROLE E QUALIFICACAO NA ORGANIZACAO CAPITALISTA DO
TRABALHO

Neste capitulo, nossa ateng¢do recai sobre estudos que fornecem elementos que
compdem nossas principais categorias de andlise — controle, qualificacdo e subjetividade no
trabalho. Na primeira se¢do abordamos brevemente as formas histéricas de organizacdo do
consumo produtivo da forca de trabalho no capitalismo, através das idéias de Marx e
Braverman (1974). Muito longe fazer uma revisao da obra desses autores, tratamos apenas de
formular um referencial tedrico para explorarmos, mais a frente, as formas de uso e controle
da mao-de-obra no debate acerca dos novos modelos de gestdo. Outrossim buscamos elucidar,
no decorrer do texto, as relacdes entre qualificacdo e controle. A segunda secdo se constitui
em torno do conceito de qualificacdo, tendo em vista critérios diversos acerca da definicio do
fendmeno e seu enfoque no contexto das mudangas na organizacdo das tarefas e gestdo de
recursos humanos, segundo o paradigma japonés. Na terceira e tltima secdo, inicialmente
retomamos alguns aspectos gerais das mudancas que afetaram profundamente o mundo do
trabalho nas udltimas décadas — a reestruturacdo produtiva e a desregulacdo da economia. Em
seguida debrugcamo-nos sobre o debate acerca dos novos modelos de gestdo e organizacdo do
trabalho, sob os imperativos da flexibilidade e qualidade. A partir dessa discussdo, onde
salienta-se o uso massivo da cultura organizacional, como uma varidvel de controle,
destacamos andlises acerca da complexidade das formas de adesdo ao trabalho e a cultura
corporativa (que parte da administragdo). Discutimos assim como a mao-de-obra é
reestruturada em vista da renovacdo dos paradigmas de gestdo e organizacdo do trabalho e

seus concernentes modelos de qualificacao.

2.1. Marx e Braverman: o controle estrutural e a desqualificacdo do trabalho

No primeiro volume de “O Capital”, publicado em 1867, Marx apresenta o capitalismo
como um sistema que se desenvolve através da criacdo de uma sucessdo de formas que
surgem em decorréncia da luta do capital para criar uma base adequada as suas exigéncias de
valorizacdo. Assim se explica, na histéria do capitalismo, o aparecimento das formas de
cooperagdo simples, manufatura e grande industria. Em cada uma dessas fases evolutivas, a

expansdo da divisdo social do trabalho € mostrada como a expansdao do dominio do capital
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sobre o trabalho. Tal expansdo vai criar uma disciplina bem militar e desenvolver o trabalho
dos supervisores, chegando, na grande industria, de forma a subordinar o operario a marcha
uniforme do meio de trabalho. A industria téxtil, mais desenvolvida e mecanizada na época de
Marx, fundamentou empiricamente sua andlise.

A cooperagdo significa a criagdo de uma forca produtiva essencialmente coletiva, que
€ apropriada pelo capital, introduzindo uma nova relacio social — a relacdo capital-trabalho.
Na manufatura, a divisdo técnica do trabalho altera o modo de trabalhar. E surge a
conceituagdo de Marx do trabalho qualificado. Enquanto o “trabalho simples” é conceituado
como “o dispéndio da forca de trabalho que, em média, toda pessoa comum, sem
desenvolvimento especial, possui”; o trabalho qualificado ou “trabalho complexo” é definido
como “o que vale apenas como trabalho simples potencializado ou multiplicado, de maneira
que um pequeno quantum de trabalho complexo € igual a um quantum de trabalho simples”
(Marx, 1983, p.51). A qualificacdo é, nesta concep¢do, “uma maneira de mobilizar, de
reproduzir e de adicionar diversas formas de trabalho”, e ndo um modo de “reconhecimento e
de codificacao social das qualidades de trabalho” (Machado, 1991, p.49). Por sua vez, aquelas
diversas formas de trabalho, que uma vez mobilizadas se modificam, completa Machado
(1991), ndo sdo puros atos mecanicos, mas saberes sobre os quais foram impressas
subjetividades, consciéncias, defini¢des e escolhas, que resultam em interven¢des no processo
real. Mas na concep¢@o marxiana, o avango da subordinacdo do trabalho ao capital ird negar o
principio subjetivo no processo de trabalho.

Segundo Marx, o fator subjetivo ainda dominava o processo de trabalho na manufatura,
cuja base continuava sendo a habilidade dos trabalhadores, que continuavam imprimindo o
ritmo e a velocidade da producdo das mercadorias. Nessa fase, o trabalho coletivo ainda
aparecia como o trabalho de sujeitos diferentes, porque embora o trabalhador fosse adequado ao
processo de trabalho, este também era adaptado ao trabalhador especializado. Mas uma nova
forma de organizacdo do processo do trabalho emerge na grande industria, onde a divisdo do
trabalho consiste em uma distribuicdo dos trabalhadores entre maquinas especializadas que
desenvolvem processos particulares. O trabalhador ndo mais se serve de um objeto particular de
trabalho (a ferramenta), mas estd a servico da maquina, tornando-se completamente dependente
do conjunto da fabrica, ou seja, do capitalista. Dessa forma, o trabalho virtuoso (baseado na
habilidade) é destruido e o principio subjetivo € suprimido na produ¢do mecanizada,
caracterizada pelo nivelamento geral das operagdes.

Nessa concepgdo, o trabalho abstrato — que estd na base do valor de troca, ao contrario

do trabalho concreto, na base do valor de uso — expressa uma forma especifica de igualizacao
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do trabalho e condi¢des adversas a qualificacdo humana: da mesma forma que o valor de troca
abstrai as caracteristicas especificas dos bens, o trabalho abstrato, como resultado da produgédo
orientada para o mercado, deixa de pertencer ao individuo como propriedade sua. Assim, as
formas concretas de trabalho — simples e qualificado — convertem-se em trabalho
qualitativamente idéntico, que s6 se diferenciam quantitativamente, uma vez que a mais-valia
resulta somente de um excesso quantitativo de trabalho. Enquanto o trabalho concreto
independe da forma social de producio e revela a necessidade natural do homem transformar a
natureza para satisfazer suas necessidades; o trabalho abstrato, ao contrdrio, revela as
determinantes da organizagdo social do trabalho numa forma de produgdo historicamente
determinada, ja que existe apenas por referéncia a producdo de bens. Cabe elucidar que, para
Marx, somente o trabalho produtivo, como resultado da producido de mercadorias, produz valor
de uso e de troca, além da produgdo do valor excedente. Esse conceito de trabalho produtivo
exclui qualquer trabalho que ndo esteja associado ao aumento continuo do capital, que € o caso
do trabalho improdutivo — do trabalhador doméstico, do servidor publico, do prestador de
servicos, dentre outros. Mas no periodo em estudo de Marx, diferentemente do atual, o chamado
trabalho improdutivo se desenvolvia fora do Ambito da produgao capitalista industrial.

Marx mostra que a expansdo do capital se da pela subordinacido do trabalho em dois
sentidos: por um lado, a “subordinacao técnica”, através de uma nova organizagdo do trabalho
e da introducdo da maquina, que significam mudancas nas formas de utilizar e controlar a
mao de obra e a imposicdo de modos determinados de execugdo do trabalho — refletindo em
mudancgas na sua qualificacio; por outro lado, a “subordinac@o social”, de uma classe sobre a
outra, uma vez que o objetivo das mudangas técnicas € a apropriacdo do trabalho excedente
pelo capital (Invernizzi, 2000, p.9). E se esta € a finalidade determinante do processo de
producdo, é necessdria a exploracdo maxima da forca de trabalho pelo capitalista. Assim,
atesta Marx, a funcdo de direcdo e supervisdo, indispensavel no trabalho coletivo, enquanto
funcido especifica do capital, vai revestir-se desta finalidade e de outras caracteristicas
especiais: a medida que o nimero de operdrios aumenta, sua resisténcia se fortifica, o que
implica o aumento da pressdo capitalista, visando dominar essa resisténcia; ndo ¢
simplesmente uma fun¢do que decorre do processo de trabalho, mas uma funcdo de
exploracdo, que tem por condi¢do o antagonismo entre explorador e explorado.

Marx mostra que o potencial para o trabalho € a base de ampliagcdo do capital. O que o
capitalista compra, é essa for¢a potencial, que sob sua supervisao, se transforma em forga real.
Braverman (1974) introduz a questdo do controle a partir dessa no¢do de indeterminagdo do

potencial da for¢a de trabalho comprada pelo capitalista, a qual, em suas palavras:
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... ¢ infinita em potencial, mas limitada em sua concretizagio pelo estado subjetivo

dos trabalhadores, por sua historia passada, por suas condi¢des sociais gerais sob as
quais trabalham, assim como pelas condi¢cdes proprias da empresa e condigdes
técnicas do seu trabalho. O trabalho realmente executado serd afetado por esses e
muitos outros fatores, inclusive a organizacdo do processo e as formas de
supervisdo... (Braverman, 1974, p.58).

O capitalista empreende seus esforcos, com vistas a produc¢do — a partir do potencial
inerente dessa forca — de maior excedente e, assim, maior lucro. Dada a oposicao de interesses
entre capitalistas e trabalhadores, historicamente, os capitalistas buscam o desfecho dessa
questdo através da passagem do controle do processo de trabalho para suas maos. Na
concep¢do de Braverman (1974), tal controle diz respeito ao conhecimento do processo e ao
dominio dos modos e ritmos de trabalho. O autor assevera que esta foi a finalidade de Taylor,

ao sistematizar a chamada geréncia cientifica:

...uma resposta ao problema especifico de controlar melhor o trabalho alienado (...)
Taylor elevou o conceito de controle a um plano inteiramente novo quando
asseverou como uma necessidade absoluta para a geréncia adequada a imposi¢do ao
trabalhador da maneira rigorosa pela qual o trabalho deve ser executado.
(Braverman, 1974, p.86).

Nesse sentido, a geréncia cientifica, iniciada por Taylor no fim do século XIX e
tornada um paradigma de organizaciao gerencial no século XX — juntamente com o fordismo,
complementando-a e aprofundando-a com a introdugdo da cadeia de montagem, com a esteira
mecanizada, com seu ritmo frenético de tarefas simplificadas — pode ser vista como um novo
passo na subordinacdo do trabalhador, através da introducdo de uma nova estrutura de
controle sobre o trabalho.

No ambito da chamada organizacdo cientifica do trabalho (OCT), essa estrutura se
manifesta em uma nova forma de utilizacdo da forga de trabalho, cujas bases sdo: um processo
de trabalho independente do conhecimento tradicionalmente possuido pelo trabalhador e
inteiramente dependente das politicas gerenciais, a extrema parcelizacdo do trabalho e dos
saberes e a separacdo entre concepcdo e execucdo, o que implica que a “ciéncia do trabalho”
deve ser desenvolvida pela geréncia, nunca pelo trabalhador. Assim, além da apropriacido do
“saber operario”, a geréncia detém os frutos do estudo sistematico do trabalho, transmitindo-os
ao trabalhador apenas sob a forma de atividades simplificadas e instru¢des claras a serem

seguidas. Dessa forma, muda-se a maneira e as escalas de obteng@o de trabalho excedente.
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No ambito social mais geral, o fordismo, associando-se ao keynesianismo apds 1945,
constituiu-se em um regime de acumulacdo baseado num modo de regulagdo e, mais que um
sistema de producdo, foi considerado um modo de vida: producdo em massa significava
consumo em massa, desenvolvendo um circulo virtuoso, com o aumento da produtividade,
propiciando elevacdo dos saldrios e do consumo — o que sé se consolidou nos paises que
conseguiram se dotar de condigdes sécio-politicas bem determinadas. Emergiu assim uma
forma pioneira de gerenciamento das relacdes entre patrdes e empregados: bons saldrios e
cooperacao. Na efetividade do novo sistema de controle do trabalho, destaca-se a relevancia
do papel do Estado, assegurando parte da reproducdo da forca de trabalho e mediando o
conflito interclasses.

A questdo do controle do processo de trabalho emerge como assunto privilegiado de
discussao académica, a partir dos anos 70, essencialmente referida, naquele momento, a
organizacdo taylorista-fordista (Leite, 1994; Invernizzi, 2000). Nesse movimento, o trabalho
de Braverman (1974) € um marco, consistindo num ponto de partida para o estudo das formas
de dominacdo desenvolvidas pelo capital, a partir da moderna organizacdo e gestdo do
trabalho. Inspirado pelas idéias de Marx, o autor chamou atencdo para o fato de que o
principal objetivo da organizacdo capitalista do trabalho € o controle da produgdo dos
homens. E sublinhou, com acuidade, os esforcos do capital nesse sentido. Relacionando a
questdo da organizagdo do trabalho com as do controle e qualificacdo, ele argumenta que o
controle do processo de trabalho capitalista (ou o avanco da subordinacdo do trabalho ao
capital) ocorre através da desqualificacdo dos trabalhadores. O fundamento desse controle
estaria na aprofundada separag@o entre concepcao e execucao do trabalho, que terminaria por
estabelecer a degradacdo da qualificacdo e a desumanizacdo do trabalho (Braverman, 1974,
p-113). Entre as criticas a Braverman, pode-se destacar a falta de relevancia dada a resisténcia
dos trabalhadores (Leite, 1994) e o fato de sua andlise se concentrar no exame das dimensdes
objetivas, refletindo, nesse aspecto, a premissa tedrica (contraria a que utilizamos) de que as
condi¢des objetivas podem ser analisadas separadamente dos elementos subjetivos no
processo de trabalho (Knigts apud R. Castro, 1999).

A luz dos principios tayloristas, Braverman viu a desqualificacio como necessaria
para que o capital tivesse controle sobre o trabalho. Nessa perspectiva, o conceito de
qualificacdo estd vinculado ao determinismo do conhecimento técnico, desprezando o
principio subjetivo. E a apropriagdo do saber operdrio se d4 por meio de uma estrutura de
controle externo e direto sobre o trabalho. Essencialmente pela coercdo. A partir da década de

80, as pesquisas acerca da organizacdo do trabalho passaram a privilegiar andlises sobre
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alternativas ao modelo taylorista-fordista, com destaque para o modelo empresarial japonés
(Hirata, 1994; Shiroma, 1996). Emerge, entdo, a discussdo acerca da requalificacdo dos
trabalhadores e de um novo modelo organizacional, que seria qualificador, caracterizando-se
por principios diferentes dos tayloristas e por uma nova logica de utilizagdo da forca de
trabalho. Cabe questionar, por um lado, quais as novas qualificagdes requeridas pelo capital e,
por outro, como se concebe o controle sobre o processo de trabalho, diante da deposi¢ido da

tese da desqualificagdo como necessaria para que o capital tivesse controle sobre o trabalho.

2.2. Em torno do conceito de qualificaciao

No quadro da incorporacdo das novas tecnologias gerenciais e organizacionais
inspiradas no modelo japonés, tendo em vista a adaptacdo das empresas a um mercado
globalizado e altamente competitivo, ha um certo consenso no que se refere a ampliacdo das
exigéncias de qualificacdo. A partir da apresentacdo da qualificacdo, focalizada de trés
perspectivas — determinada pelo posto de trabalho, como competéncias individuais e como
relagdo social — procuramos, por um lado, verificar o perfil de qualificagdo requerido neste
cendrio e, por outro, compreender como esse perfil se relaciona com as necessidades de
controle da for¢a-de-trabalho pelo capital.

O enfoque da qualificacdo definida pelo posto de trabalho reduzido a uma tarefa, ao
qual devem corresponder os atributos do trabalhador, remete a organizacdo e divisdo do
trabalho taylorista. Dubar (1998, p.97-99) mostra que, nesta perspectiva, a qualificacdo é um
ponto chave das relagdes entre patrGes e sindicatos dos trabalhadores, no contexto do
“compromisso fordista”, pois uma vez que os niveis de qualificacdo estdo rigorosamente
associados a niveis hierarquicos e salariais, a negociag@o coletiva € favorecida. A adocdo do
modelo da competéncia em detrimento desta no¢do de qualificacdo, veremos mais a frente, ird
alterar a correlacao de forcas entre patrdes e trabalhadores.

O enfoque por postos de trabalho d4 énfase aos componentes “organizados” (Aoki
apud Hirata, 1994, p.132) e explicitos ou formais da qualificacdo: educagdo escolar,
formagdo técnica, educacdo profissional e tempo de experiéncia. Como o trabalho é
rigorosamente prescrito, os “conhecimentos tacitos” (Jones e Wood apud Hirata, 1994,
p-132), que dizem respeito aos componentes nao organizados e implicitos da qualificacao,
isto €, saberes que ndo se exprimem formalmente, mas sao desenvolvidos na experiéncia do

trabalho cotidiano e mesmo ao longo de experiéncias de vida em sentido mais amplo,
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embora essenciais, ndo sdo considerados como fonte relevante de qualificacdo (Garay,
1997; Hirata, 1994). Como ocorre no trabalho de Braverman, onde a fonte de qualificaco é
a posse de conhecimentos tecno-cientificos, tradicionalmente ligada ao dominio do oficio,
que a divisdo taylorista do trabalho destr6i.

As conclusdes de Braverman (1974), salienta Hirata (1994), foram interpretadas também
como “polarizacdo das qualificaces”. Tese segundo a qual as novas tecnologias reforgcariam a
divisdo do trabalho e a desqualificacdo da mao-de-obra, criando, de um lado, um grupo de
trabalhadores superqualificados e, de outro, uma massa de trabalhadores desqualificados. A
autora completa que a ruptura com este paradigma da qualificacdo, dominante até meados dos
anos 80, ocorre pela constatacio de uma requalificacdo dos trabalhadores, relacionada ao
aprofundamento da automatizacdo de base microeletronica e a ado¢do de novas condi¢des de
producdo, que levam as empresas a adotarem organizagdes do trabalho de tipo “qualificadoras”.
Demandando um conjunto de conhecimentos e atitudes diferentes das qualificacdes unicamente
formais requeridas pelas organizac¢des do trabalho do tipo taylorista e mais préximas daquelas
requeridas pela empresa japonesa, na qual um enfoque por equipes de trabalho e
responsabilizacdo coletiva e individual na execu¢do do trabalho, tende a enfatizar os
conhecimentos ticitos, que sdo incorporados na resolu¢do de problemas ou na criagdo de
alternativas de desenvolvimento das atividades, introduzindo alteragdes no desenvolvimento do
trabalho prescrito. Enfim, a tese da requalificacdo conduz a emergéncia do modelo da
competéncia (Freyssenet, Zarifian e Coriat apud Hirata, 1996, p.131-132).

Uma vez que a referida requalificacdo dos trabalhadores e a énfase na competéncial,
estdo estreitamente relacionados a ado¢do de novos modelos de organizacdo do trabalho, e
dada a priorizagdo, nas empresas brasileiras, da adocao de caracteristicas do modelo japonés,
evidenciada através da disseminag@o dos programas de qualidade total, antes de nos voltarmos
para o chamado modelo da competéncia, destacamos sucintamente alguns aspectos do modelo
organizacional e de gestdo de recursos humanos japonés.

Crucial neste modelo organizacional, é o uso flexivel da mao-de-obra — obviamente
respaldado no desenvolvimento das tecnologias de base microeletronica, orientadas para
garantir maior integracdo e flexibilidade do processo produtivo e utilizadas na gestdo dos

recursos humanos. (Wood apud Shiroma, 1996, p.183) estabelece uma distincdo entre

' A origem do termo remonta a um movimento americano dos anos 60 chamado “pedagogia baseada no
desempenho” (Invernizzi, 2000). Nos anos 60 e 70, destaca-se a utilizacdio da no¢do de competéncia no campo
da avalia¢do educacional. Mas € a partir do final dos anos 80 que o termo “competéncia” ganha peso na
designagdo da “qualifica¢do”. Em alguns estudos o primeiro termo substitui o segundo. (Manfredi, 1998).
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“flexibilidade numérica”, que se refere a possibilidade de variar o nimero de trabalhadores
que a empresa emprega conforme as flutuacdes da demanda, e “flexibilidade funcional”, que
corresponde a possibilidade de uso dos atributos dos trabalhadores (além da capacidade
técnica), nas mais variadas fungdes, quando e onde forem necessdrios. Esta dltima, em sua
esséncia, remete a falta de demarcagao das tarefas a partir do posto de trabalho, ao trabalho
em equipe e ao deslocamento das fun¢des de execucdo para as fungdes mais integradas (com
o préprio planejamento da producdo envolvendo trabalhadores de chdo de fébrica) ou
polivalentes (controle e gestdo de processos, previsdo e diagndsticos de falhas, solucao de
problemas). Assim, o trabalhador japonés, polivalente e multifuncional, ndo tem uma visao
fragmentada e parcial do processo de trabalho, é necessdrio que ele tenha uma visdo do
conjunto do processo em que estd inserido, para que a flexibilidade funcional se efetive.
Dessa forma, a utilizagdo flexivel da forca de trabalho aponta para a ampliagdo dos
conhecimentos produtivos dos trabalhadores, bem como para a utilizagdo de sua experiéncia e
de seu potencial inovativo com propdsitos de racionalizagdo, reportando a caracteristicas de
organizacgdo do trabalho, contrastantes com o taylorismo/fordismo. No entanto, tal ampliacdo
ndo constitui uma tendéncia uniforme em vista da generalizacdo da polivaléncia, que adota
formas bastante variadas (Hirata, 1994; Invernizzi, 2000).

Além da nova forma de distribuicdo das tarefas, tornando o trabalhador polivalente,
instaura-se também uma nova forma de padronizacdo, que € o cerne do Controle da Qualidade
Total e se pretende diferente da padronizacdo taylorista, ao incluir a participacdo e
intervengdo dos trabalhadores na definicdo e aprimoramento continuo dos padrdes. Dessa
forma, o modelo japonés constitui uma alternativa, mas também um aprimoramento do
modelo taylorista-fordista (discuss@o que retomaremos na proxima se¢ao).

Esta estrutura de gestdo e organizacdo do trabalho tem como coroldrio ndo apenas um
novo perfil de qualificacdo da forca-de-trabalho, mas, também, uma nova relacdo de
cooperacao entre trabalhadores e geréncia. Estes aspectos se inter-relacionam, o que fica mais
claro quando atentamos para as politicas de promog¢des de cargos e de saldrios, nas empresas
japonesas, apresentadas por Shiroma (1996). Estas se baseiam em critérios de senioridade e
mérito. A avaliacdo deste dltimo aspecto abrange, além da capacidade técnica, os resultados
nos cursos promovidos pela empresa, a capacidade de sugerir melhoramentos, entender as
prioridades da companhia, ser obediente, cooperativo, responsavel, etc. (Shiroma, 1996,
p-178). Tais capacidades, além da capacidade técnica, sdo requeridas na empresa japonesa

quando se altera a forma de usar e controlar a forca-de-trabalho.
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Hirata (1994) salienta que com a reorganizagdo do trabalho, a correspondéncia entre

um saber, uma carreira e um saldrio, na concepg¢ao da qualificacdo, tende a se desfazer.

A medida em que a divisdo do trabalho se modifica, as exigéncias do posto de
trabalho se sucede “um estado instivel da distribui¢do de tarefas” onde a
colaboracdo, o engajamento, a mobilidade, passam a ser as qualidades dominantes
(Rolle apud Hirata, 1994, p.133).

Conforme observa Invernizzi (2000), nas distintas abordagens do modelo da
competéncia, O conceito da qualificagdo vinculada aos postos de trabalho é considerado
demasiadamente rigido e estitico, incapaz de captar a flexibilidade e instabilidade que
caracterizam as novas condicdes de producdo e marcam o modelo da competéncia, como se

pode depreender das seguintes palavras:

A referéncia as aptiddes pessoais necessdrias aos empregos nio é certamente uma
novidade. Parece entretanto que a parte destas capacidades gerais e mal definidas
tende a crescer com a aceleracdo das variagdes da organizacdo e das atribuigdes.
Quanto menos os empregos sdo estdveis e mais caracterizados por objetivos gerais,
mais as qualificacdes sdo substituidas por saber-ser (Lerolle apud Hirata, 1994, p.133).

Garay (1997, p.53) e Invernizzi (2000, p.62) destacam trés tipos de exigé€ncias
enfatizados pelo modelo da competéncia: O “saber”, que envolve os conhecimentos praticos,
técnicos e cientificos adquiridos formalmente ou pela experiéncia profissional; o “saber-
fazer”, que implica na capacidade de transpor o “saber” para as situa¢des concretas de
trabalho — o que, na andlise de Invernizzi, remete a uma valorizagdo dos conhecimentos
tacitos, enfatizando a interag@o entre o “saber” e seu uso em um trabalho menos prescrito; por
fim, o “saber-ser” inclui a dimensdo comportamental requerida nas relacdes sociais de
trabalho, tais como, envolvimento, responsabilidade, disponibilidade para a inovacdo e a
mudanca, assimilacdo de novos valores de qualidade, produtividade e competitividade, etc.
Este dltimo aspecto confere enorme peso a mobilizacao da subjetividade no trabalho.

Invernizzi (2000) observa que as atitudes e comportamentos requeridos dos
trabalhadores t€m finalidades diferenciadas: alguns se relacionam mais diretamente com o
exercicio da qualificacdo (entendida como conhecimentos e capacidades técnicas e relacionada
ao conhecimento do processo produtivo); enquanto outros se relacionam apenas com formas e
mecanismos de controle do capital sobre o trabalho. Tal diferenciacdo também envolve
ambigiiidades. Tomemos o caso emblemdtico da exigéncia de ‘“disponibilidade para a

N

mudanga”, quando diz respeito a mudanga de fungdo: esta pode implicar em formas de
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polivaléncia que ampliem o conhecimento sobre o processo de produg¢do ou na rotatividade de
funcdes de semelhante complexidade, que nada acrescenta a capacidade de trabalho; pode
também significar a disponibilidade para intensificar o ritmo de trabalho, acumulando fungdes,
0 que pode implicar na diminui¢do ou na destruicdo da capacidade de trabalho, consumida além
dos limites fisicos. O que ndo deixa didvidas € o fato de que a polivaléncia e a
multifuncionalidade t€m sido decisivas para o aumento da produtividade e a valorizacdo do
capital. Outros atributos, tais como a responsabilidade, autonomia e iniciativa também podem
ser relacionadas com o exercicio da qualificacdo, quando pressupdem a posse de conhecimentos
sobre o processo de trabalho e de capacidade técnica, mobilizados na prevencdo de falhas, na
resolu¢ao de problemas, na apresentacdo de sugestdes. Mas podem, por outro lado, significar
apenas uma demanda de atitudes que, embora importantes para o aumento da produtividade,
nio remetem a uma demanda de conhecimentos, o que vai depender, em grande medida, do
nivel de prescricdo e padronizacdo do trabalho. Contudo, certos atributos, atitudes e
comportamentos vinculam-se mais claramente ao sistema de controle, tais como, por exemplo,
entender as prioridades da companhia e se identificar com ela, assimilar os ‘“valores” da
qualidade; cooperar com as metas da empresa (“‘vestir a camisa”), etc.

Retomando a emergéncia do modelo da competéncia nas empresas, Dubar (1998)
aborda sua origem na Francga, no discurso empresarial, a partir de meados dos anos 80: Trata-se
de um “discurso sobre o ‘gerenciamento social’, no qual a gestdo dos recursos humanos ¢é
considerada a chave da competitividade, cada vez mais associada a nog¢do de competéncia”
(Cannac, 1986, apud Dubar, 1998, p.97). O autor mostra que o modelo da competéncia € levado
a efeito como base de novas praticas de gestdo, acompanhando as transformacdes da
organizagdo do trabalho (em ruptura com o taylorismo) e, também, a mudanca na correlacio de
forcas entre patrdes e sindicatos de trabalhadores (em ruptura com o compromisso fordista).
Nesse sentido Hirata (1994) salienta que os trabalhadores estdo sendo levados a desenvolverem
novas competéncias sem, necessariamente, uma compensacdo salarial. Cinco elementos

combinam-se para compor este modelo (Zarifian, 1988, apud Dubar, 1998, p.97-98):

- Novas formas de recrutamento privilegiam o “nivel de diploma”;

- Valorizacio da mobilidade e do acompanhamento individualizado de carreira
(novas préticas de avaliagdes e balangos de competéncia);

- Novos critérios de avaliacdo das chamadas “competéncias de terceira dimensao”
que ndo se referem a habilidades manuais nem a conhecimentos técnicos, mas a

qualidades pessoais e relacionais, tais como, responsabilidade, autonomia, trabalho
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em equipe, etc. Estas competéncias se referem a mobilizacdo em prol da empresa e
sdo cada vez mais consideradas condi¢des para a eficiéncia. Como sdo muito
imprecisas em comparacdo com o conceito de qualificagdo, podem tornar-se
rapidamente pretextos para a exclusdo dos mais frageis, dos mais velhos e dos
menos diplomados. Assim, ‘“seu reconhecimento se torna aleatério demais e
puramente individual” (Dubar, 1998, p.100);

- Instigacdo a formagao continua. Um novo dispositivo de mobilizac¢do € a formagao
criada pela prépria empresa, em relacdo estreita com sua estratégia;

- Multiplica¢do de formas de individualizagcdo dos saldrios e vinculagdo da carreira

ao desempenho e a formacgao continua.

O novo modelo de gestao estd fundado na valorizacdo dos resultados, os quais, por sua
vez, t€m sua origem na competéncia (individualizada) transformada em desempenho. As
formas de avaliagdo e de reconhecimento social tornam-se personalizadas, impulsionando a

individualizagdo das relagdes entre capital e trabalho.

Ao contrario do modelo da qualifica¢do que favorece a negociag@o coletiva,
o da competéncia tende a apagar o fato de que o reconhecimento salarial é o
resultado de uma relagdo social dindmica e ndo de um face a face entre um individuo
provido de “competéncias” a priori € de uma empresa que as reconhece nele e as
transforma em “desempenho” mais ou menos suscetivel de ser medido (Stroobants
apud Dubar, 1998, p.99).

Pelas mesmas razdes que o modelo da competéncia e seu correspondente modelo de
gestdo promovem a crescente individualizacdo das relagdes entre capital e trabalho,
impulsionam, também, a competi¢do e o individualismo nas relagdes entre os trabalhadores,
dado que cada um deve mostrar, através de seus atributos pessoais transformados em
desempenho, seu engajamento pessoal com as metas da empresa (o que implica no
autocontrole); sua identificacdo com a empresa e ndo com os colegas de trabalho (o que
implica no controle intertrabalhadores). Ao fundar-se em atributos pessoais, reconhecidos
pelo desempenho do trabalhador, o modelo da competéncia oportuniza e legitima praticas
de gestdo da forca de trabalho sustentadas na individualizacdo e fragmentacdo do coletivo
de trabalhadores.

Para finalizar a interpretacdo do modelo da competéncia, na perspectiva de Dubar,

destacamos o que o autor chama de “identidade de empresa”, que vai ao encontro da politica
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de valorizacdo dos resultados e de mobiliza¢do pessoal em troca de reconhecimento. Trazendo

a proposta de um novo consenso de interesses e fim do conflito entre capital e trabalho.

Esse “modelo da competéncia”, vai de par com uma concep¢do que transforma a
empresa (...) numa instdncia de socializacdo que garante ao mesmo tempo a
“mobilizacdo” dos assalariados para seus objetivos e o dominio dos critérios de
reconhecimento identitdrio. A meta crucial aqui é garantir a construg@o, a valorizagdo
e o reconhecimento de uma identidade de empresa que permita a0 mesmo tempo a
mobilizacdo psiquica e o reconhecimento social, o que implica a desvaloriza¢do ou a
neutralizacdo das outras formas identitdrias salariais oriundas do periodo precedente
(identidades de categorias ou de forga de trabalho)... (Dubar, 1998, p.98).

Diferentemente da definicdo da qualificacdo pelos postos de trabalho, na acepcdo de
competéncia, a “qualificacdo” consiste em um conjunto de atributos pessoais, fortemente
condicionados por aspectos da personalidade, que dizem respeito, sobretudo, ao “saber-ser”.
A competéncia remete, assim, a um sujeito e uma subjetividade. Mas, na andlise de Hirata
(1994), o modelo da competéncia exclui a idéia de relacdo social, que estd presente em uma
terceira concepgao da qualificagdo: entendida como construcdo ou relacdo social.

Nesta perspectiva, faz-se uma diferenciacao entre a qualificacdo dos postos de trabalho —
definida em decorréncia da natureza da ocupacgao — e a qualificacdo do trabalhador — formacao,
experiéncia, conhecimentos e habilidades, adquiridos através de diferentes instituicdes sociais
(empresa, familia, escola), acrescidos de suas caracteristicas pessoais e de sua subjetividade.
Esta ultima constitui um conjunto de saberes e habilidades que significam valor de uso para o
individuo, que s6 se transforma em valor de troca nos processos produtivos, em determinado
processo de trabalho, em determinado momento histdrico, se for reconhecido pelo capital como
sendo relevante para o processo de acumulacio. O reconhecimento do grau de qualificacdo do
trabalhador pelas organizacdes produtivas se dd por sua insercdo em diferentes niveis
hierarquicos e salariais e em diferentes formas de relacdes empregaticias. Por sua vez, o
individuo também reconhece e classifica os saberes que mobiliza no exercicio do trabalho. Os
sistemas de classificacdo perpassam o cotidiano do trabalho. Dessa forma, a qualificacdo se
constitui uma arena politica, onde se disputam credenciais que conferem reconhecimento e
asseguram o acesso a classificacdes vigentes no mundo do trabalho.

A qualificacdo assim compreendida contrapde-se a analise de Braverman (1974). Em
primeiro lugar, porque extrapola o determinismo do conhecimento técnico em sua definigdo.
Em segundo lugar, porque implica reconhecer o local de trabalho — no interior do qual as
qualificacdes se concretizam e sdo apropriadas — ndo somente como espaco de coercdo

estrutural e controle direto do capital sobre o trabalho, mas, também, como ambito de
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producdo do consentimento, ainda que a coercdo ndo desapareca. No ambito politico, o
reconhecimento da qualificacdo revela-se também pela possibilidade de barganha com o
capital e, além disso, estabelece uma forma de relacdo intraclasse, onde estdo em jogo as
estratégias competitivas dos trabalhadores (Segnini, 1998; N. Castro, 1993).

Invernizzi (2000) destaca o enfoque relativista da qualificacio como construciao
social, que considera a qualificac@o a partir de dois tipos de processos e sua interconexdes: de
um lado ela € entendida como conhecimento do processo de trabalho; de outro lado, como
socialmente construida, através de uma série de mecanismos politicos, valorativos,
ideoldgicos e de segregacdo social. Esses mecanismos podem filtrar, condicionar ou distorcer
a correspondéncia entre o conteiido objetivo do trabalho e a representacao social do que seja
trabalho qualificado (Invernizzi, 2000, p.60) e remetem ao que N. Castro (1993, p.217-218)
chama de “regras deliberadas de restricdo a ocupagdo”, que podem ser buscadas nos discursos
e nas préiticas das organizacdes, das institui¢cdes sindicais e dos proprios trabalhadores
individuais. Os trabalhadores s@o considerados qualificados ou desqualificados, (sendo
incluidos ou excluidos em relagdo aos beneficios materiais ou simbdlicos associados a
aquisicdo de um posto de trabalho) em funcdo dessas regras e ndo, necessariamente, em
decorréncia da natureza da ocupacdo desempenhada. Nessa concepgao, o trabalho qualificado
€ o trabalho classificado como tal e essa classificagdo reflete relacdes de poder.

Os sistemas de classificagfo, assevera N. Castro (1993), nem sempre estdo fundados em
caracteristicas do tipo aquisitivo (escolaridade, experiéncia, etc), com freqiiéncia se baseiam em
qualidades do tipo adscritivo, tais como género, cor da pele e idade — que tal como as diferencas
de classe, sdo diferencas constitutivas de grupos sociais e hierarquias de poder. Nesta linha,
(1994) salienta que as teses sobre a requalificacdo dos operadores, como conseqiiéncia da
introducdo de novos paradigmas de producdo, podem ser fortemente questionadas se forem
introduzidas, na andlise, a divisdo sexual e a divisdo internacional do trabalho. Ela mostra que a
coexisténcia de novos padrdes produtivos com praticas e métodos taylorista-fordistas tem sido
reconhecida, justamente, a partir da divisdo internacional do trabalho. Voltando-se para anélises
sobre a industria francesa, Hirata destaca um modelo hibrido, em que o trabalho executado no
setor masculino € flexibilizado, enquanto os setores femininos, como o de embalagem, sio
altamente taylorizados. Ambos os setores sdo afetados pela modernizacdo, mas de maneira
diferente, significando reprofissionalizacdo para os homens, enquanto a ‘“nova” qualificagéo
feminina consiste na adi¢do, as qualidades antigas de destreza e rapidez, de novas qualidades,
como capacidade de autocontrole, integracdo das exigé€ncias da qualidade, de gestdo de

estoques, regulagens e primeiras manutencdes corretivas.
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Reafirmando a nocdo da qualificagio como expressdo de relacdes sociais, podemos
destacar a “relativizacdo do diploma”, observada por Segnini (1999), em sua andlise da
“nova qualificagdo” requerida para o trabalho bancario, no contexto da reestruturacio dos
bancos. Segundo a autora, a elevacdo dos indices de escolaridade registrados nos bancos
ndo se refere a uma exigéncia do contetido dos postos de trabalho — cujas opera¢des tendem
a ser cada vez mais simplificadas e seguras, mesmo nos postos que exigem padronizagdo
aliada a particularidade, como na relacdo com o cliente — mas a um longo processo de
desemprego que possibilita privilegiar os bancarios mais escolarizados, entre os outros que
vao sendo excluidos. Para as fung¢des que projetam politicas e procedimentos a serem
cumpridos (alta dire¢do) registra-se a exigéncia de qualidade da formacdo; para os outros
postos (geréncia, caixa e atendimento, por exemplo) a qualidade é relativizada e a
importancia do diploma se deve muito mais a um caréter legitimador do posto de trabalho
ocupado do que mobilizador de conhecimentos. Na andlise a partir da divisdo de sexo, a
relativizacdo do diploma é reafirmada, assim como a construgéo social da qualificagdo, uma
vez que se verificou que as mulheres representavam, em 1996, nos bancos estudados pela
autora, 61% dos bancérios com terceiro grau (Segnini, 1999, p.202), mas apesar de mais
escolarizadas do que os homens, ocupavam cargos hierarquicamente inferiores. E mesmo
nos cargos mais elevados, como geréncia, as competéncias e atributos femininos sio
descritos sobretudo a partir da construcdo de esteredtipos, tais como, por exemplo, as
concepcdes de que as mulheres sdo mais pacientes, atenciosas, dedicadas, etc. — que
marcam a desigual divisdo sexual do trabalho (Segnini, 1999, p.198-202).

Em sua andlise, Segnini (1999) articula o enfoque da qualificacdo enquanto relacdo
social (de classe, de género, de etnia, geracional) com o enfoque da competéncia. Considerando
a intensa competi¢ao interbancdria e a politica dos bancos de reducao de custos, bem como o
desemprego que acompanha a reestruturacao do setor, a autora conclui (a partir das descricoes
dos entrevistados e observacdes dos postos de trabalho) pela desqualificacdo da mao-de-obra no
sentido tradicional e pela “valorizacdo das competéncias”, que, na perspectiva dos bancos,
expressa a capacidade de competir, com sucesso, tanto com os colegas na execugdo de servicos
internos, buscando o melhor desempenho, como no mercado financeiro, vendendo produtos e
servicos bancdrios. Observou-se, também, um processo de flexibilizacdo dos salarios, num
sentido de valorizagdo das competéncias individuais (e do individualismo). Essa
individualizacdo remete, na percepcdo de Segnini, ao aprofundamento de um fosso entre
aqueles que vivenciaram trajetérias sociais que lhes possibilitaram a aquisicdo de

competéncias valorizadas em um contexto competitivo e aqueles que sé se escolarizaram. Na
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perspectiva dos trabalhadores, o medo do desemprego (sempre presente nas entrevistas)
constitui-se o grande motivador para o trabalho, afirma a autora. Segundo a qual, em tempos de
discursos participacionistas, é por intermédio da “pedagogia do medo” do desemprego que o
bancario qualifica-se, de acordo com a perspectiva do banco (Segnini, 1999, p.197-202).

A abordagem da qualificacdo através de distintas andlises, conforme diferentes bases
tedricas nos permite reconhecer sua multidimensionalidade: exigéncias dos postos de
trabalho; qualificacdo do trabalhador (formais, sociais, operatdrias, etc) e qualificacio como
relacdo social. A articulag@o dessas dimensdes, ao modo de Segnini (1999), deve-nos permitir
analisar suas diferentes faces em relacao ao trabalho bancdrio e sua racionalizagao.

Vimos que nao ha consenso em torno de um tnico modelo de gestdo e organizacdo do
trabalho e a coexisténcia de padrdes produtivos novos e antigos € destacada por varios autores
(Hirata, 1994; Leite, 1994). Mas ndo ha dissenso no que diz respeito a exigéncia, nos novos
modelos administrativos e organizacionais, de um maior comprometimento € de maiores niveis
de colabora¢do dos trabalhadores com os objetivos da empresa. Podemos concluir que a

e _ . 2
requalificacdo ou “adicdo de novas qualidades”

da mao-de-obra ndo s6 € compativel com o
controle do capital sobre o trabalho, mas significa um aumento de tal controle, tendo em vista,
nas instancias das novas politicas de gestdo, a individualizacdo dos trabalhadores, o atrelamento
da qualificagdo a avaliacdo do desempenho individual e a mobilizacdo da subjetividade na
direcdo do autocontrole e do controle intertrabalhadores, podendo levar a um deslocamento do
antagonismo das relagdes entre capital e trabalho para as relagGes entre os trabalhadores.

Das abordagens destacadas até aqui, podemos depreender que o perfil de qualificagéo
requerido da forga-de-trabalho ¢é fortemente determinado pelas estruturas de controle

desenvolvidas no processo de trabalho. Na préxima se¢do buscamos evidenciar o cendrio macro

que compreende a reorganizacdo do trabalho e as novas qualidades requeridas do trabalhador.

2.3. Caracteristicas gerais da reestruturacio capitalista contemporanea

O processo denominado reestruturacdo produtiva, iniciado hd cerca de trés décadas
nos paises desenvolvidos, caracteriza-se, essencialmente, por taxas altamente intensificadas
de inovacdo comercial, tecnoldgica e organizacional e destaca-se entre as mudancas mais

significativas na sociedade contemporanea, ultrapassando o ambito dos processos produtivos

2 Referéncia feita 2 nova qualificagdo das mulheres em inddstrias francesas (Hirata, 1994, p.136).
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e inserindo-se num complexo de alteragdes na ordem econdmica, social, politica e cultural.
Considera-se que a reestruturagdo produtiva é parte de um processo em curso de
reestruturacio do proprio capitalismo (Segnini, 1998). Uma caracteristica essencial desta nova
fase capitalista é a flexibilidade, que se traduz em uma busca permanente para libertar os
processos produtivos, comerciais e financeiros das formas de rigidez préprias da estrutura
fordista-keynesiana: investimentos de capital fixo de larga escala e de longo prazo em
sistemas de producdo em massa, presumindo crescimento estdvel em mercados de consumo
invariantes; rigidez no mercado, na alocacio da mao-de-obra e nos contratos de trabalho,
sendo o poder estatal exercido direta ou indiretamente sobre os acordos salariais e os direitos
dos trabalhadores na produgéo; rigidez dos compromissos do welfare state dos paises centrais,
que buscava fornecer um forte complemento ao saldrio social com gastos de seguridade
social, assisténcia médica, educagdo, habitacdo, etc; o estado também “se esforcava” em
controlar ciclos econdmicos com a combinagdo de politicas fiscais e monetarias, que eram
dirigidas para dreas de investimento publico — em setores como transporte, equipamentos
publicos, etc. — vitais para o crescimento da produgdo e do consumo de massa e que também
garantiam um emprego relativamente pleno (Harvey, 1989, p.129 e 135).

Esta estrutura, que sustentou o capitalismo pds-guerra, comecou a dar sinais de
esgotamento na segunda metade dos anos 60, com a reducdo do dinamismo das economias
norte-americana e européia e a crise inflacionaria nos Estados Unidos. Depois veio a recessio
de 1973 (no Brasil estdvamos em pleno “milagre econdmico”), exacerbada pela crise do
petréleo. Soma-se a este quadro o primeiro movimento das multinacionais em direcdo da
manufatura no estrangeiro, especialmente no Sudeste Asidtico, bem como as politicas de
substituicdo de importagdes, em particular efetuadas pelos Estados desenvolvimentistas da
América Latina®, fatores que geram uma onda de industrializacio em ambientes novos, onde o
contrato social com o trabalho era fraco ou inexistente. Dai em diante a competicdo
internacional se intensificou, merecendo destaque o dinamismo das exportagdes asidticas, nos
anos 80. O acirramento da competi¢do internacional motivou, tanto nos EUA quanto nos
diversos paises da Europa e, mais tarde, da América Latina, politicas econdmicas de
desregulamentacdo e redugdo do grau de intervencionismo estatal nos mercados, resultando,

por um lado, em formas de diminuir o custo do trabalho através da desregulamentacdo de

? Tavares (1979), afirma que a politica de substituicdo de importacdes, levada a efeito no pafs, privilegiou a
importacdo de tecnologias, a desregulamentacio da economia e a liberdade para o capital estrangeiro
(particularmente nos governos, Dutra, Kubitschek e periodo militar). A economista avalia que o resultado foi
uma indudstria nacional “ineficiente”, tecnologicamente atrasada e de pouca competitividade em &ambito
internacional. Ndo obstante, vale ressaltar que, no pais, configuraram-se “ilhas” de modernidade e de atraso.
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direitos trabalhistas e flexibilizagdo dos contratos de trabalho e, por outro, em freqiientes
cortes de beneficios sociais, vistos como fatores de pressdo sobre o déficit publico. No cenéario
internacional, a desregulacdo da economia ocorreu de forma paralela com o avango das
tecnologias de informacdo e comunicacdo que, a0 mesmo tempo, possibilitou uma nova
légica de organizacdo do processo produtivo e permitiu a inovagio e ampliacido de operacdes
financeiras. O casamento de uma nova base material, fundada no paradigma da
microeletrénica com um novo tipo de estado — neoliberal — emerge com Thacher, na
Inglaterra e Reagan, nos EUA, no inicio dos anos 80 (Harvey, 1989; Kumar, 1997).

Do ponto de vista tecnolégico, passa-se de uma automacao rigida (ndo programavel),
de base eletromecanica, para a automacao flexivel (programdvel através da informacao), o
que permite ripidas mudangas no processo produtivo — quantitativas (volume produzido) e
qualitativas (diferenciacdo do produto) — através da reorientacio das madquinas e
equipamentos, conforme as flutuacdes da demanda e a instabilidade dos mercados, proprias
desse novo momento do capitalismo. Também é fundamental o assombroso impulso ao
processo de globalizacdo gerado pelo enorme salto qualitativo e quantitativo das tecnologias
de informacdo e comunicagdo, que permitem a flexibilidade temporal, associada a
flexibilidade espacial — propiciada pela superacdo de barreiras das regulacdes estatais,
anteriormente impostas ao movimento internacional de capitais e mercadorias (Baumann,
1996; Druck e Filgueiras, 2000).

Os tedricos se dividem ao caracterizar o0 momento atual como uma ruptura (mais ou
menos completa) com os padrdes e préticas anteriores ou como uma continuidade destes, e um
dos rétulos da contemporaneidade é o chamado “pés-fordismo” (Harvey, 1989; Hall, 2002;
Kumar, 1997). Na andlise de Harvey (1989) a “acumulacdo flexivel”, € o &mago da transicio
para o pés-fordismo, combinando as capacidades das novas tecnologias e as mudancas
fundamentais dos processos e mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de consumo. E a
mudanca abissal que vem ocorrendo nas praticas culturais, bem como politicas e econdmicas,
estd vinculada a emergéncia de modos mais flexiveis de acumulacio do capital e de um novo
ciclo de “compreensio do tempo-espago” na organizagdo do capitalismo (Harvey, 1989, p.140).

Segundo o autor, as mudangas organizacionais, que aceleram o tempo de giro na
producdo, envolvem aceleragdes paralelas na troca e no consumo. Além disso, os sistemas
aperfeicoados de comunicagdo aceleram os fluxos de informagdes. As estratégias de
deslocamento temporal e espacial sdo mais facilmente empregadas sob a hegemonia dos
mercados financeiros, que floresce na transi¢do para o novo capitalismo flexivel. A aceleracio

generalizada dos tempos de giro do capital e dos bens no consumo acentua a volatilidade e a



29

efemeridade de modas, produtos, técnicas de produgdo, processos de trabalho, idéias e
ideologias, valores e préticas estabelecidos. Neste cendrio, as pessoas sdo obrigadas a lidar
com a novidade, a efemeridade e a obsolescéncia constantes e€ se insere, como uma
caracteristica da passagem do fordismo para os modos de acumulagdo flexiveis, a
desconstrugao e reconstrucio acelerada das habilidades e condutas dos trabalhadores.

Sobre a superagdo do padrdo fordista, Antunes (1995) diz que € preciso ter cautela
quanto ao perigo de se exagerar a significacio da flexibilidade e da mobilidade geografica da
producdo capitalista e, assim, desconsiderar a for¢a que os sistemas fordistas ainda t€ém. Nesse
sentido, completa que € preciso reconhecer as metamorfoses ocorridas no mundo do trabalho.
Principalmente pelos impactos do desenvolvimento tecnoldgico e das praticas do toyotismo,
cujos pontos bdsicos propagaram-se, em escala mundial, na base organizacional das empresas:
a producdo em série dd lugar a producdo flexivel, capaz de se adequar as alteragdes da
demanda; o just in time reorienta o fluxo produtivo no sentido da demanda para a produgao,
reduzindo os custos de manter estoques de produtos e acelerando o giro de capital; € crucial o
uso flexivel da mao-de-obra, seja variando o nimero de trabalhadores conforme as flutuacdes
da demanda (através da flexibilizacdo da jornada e de arranjos, tais como, subcontratacio,
servico tempordario ou em tempo parcial), seja recorrendo a multifuncionalidade dos
trabalhadores (especializagdo mais ampla, uso de diversos atributos e habilidades em variadas
funcdes); flexibiliza-se a remuneracdo dos trabalhadores; diminui-se os niveis hierdrquicos;
prioriza-se a eliminacdo de todos os desperdicios e o TQC (Controle da Qualidade Total)
(Antunes, 1995; Shiroma, 1996).

Diversos autores asseveram que, a partir dos anos 90, a renovacdo das estratégias
organizacionais ganharam centralidade no processo de reestruturacdo produtiva, com os
esforcos empresariais concentrados na adocio de formas de gestdo mais compativeis com as
necessidades de flexibilizacdo do trabalho e de envolvimento dos trabalhadores na cultura
empresarial, bem como a busca de uma utilizacdo mais eficaz da tecnologia, ap6s uma fase
inicial em que os esforgos estiveram concentrados na aquisi¢do de novos equipamentos. Nesse
sentido ganham énfase a qualificacdo da médo-de-obra, a renovagdo das estruturas de cargos e
saldrios e a substituicdo de politicas autoritdrias de relacionamento com os empregados por
atitudes pretensamente mais harmoniosas de trabalho (Pochmann, 2000; Hirata, 1994).

Dentre as mudangas decorrentes do processo de reestruturagdo produtiva, evidencia-
se, como uma tendéncia mundial, a redu¢do do emprego na industria e o crescimento do
emprego no setor tercidrio. Com referencia a tal expansao, destaca-se a heterogeneidade deste

setor como uma de suas caracteristicas principais, determinada, em geral, pelo nivel de
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desenvolvimento de um pais ou regido, por determinados contextos histéricos e mesmo pela
propria diversidade de suas atividades, que podem ser classificadas em seis grupos: servicos
distributivos, produtivos, a varejo, de consumo, ndo lucrativos e publicos (Noyelle apud
Nabuco, 1989). Nabuco (1989), salienta a crescente relagdo de complementaridade entre
servicos e industria, uma vez que o processo de diferenciacdo da producdo e a grande
segmentacdo dos mercados de consumo induz as empresas a se preocuparem cada vez mais
com pesquisa e desenvolvimento, com diferentes linhas de producdo e com a administracao
dos negdcios de crescente complexidade. Segundo a autora, esta parece ser a razio para o
crescimento dos servicos chamados avancados: Os servigos produtivos, que atendem a
demanda da empresa durante o processo produtivo (funcdes administrativas, financeiras,
consultoria, etc) e os servicos distributivos, que nio participam diretamente do processo
produtivo, mas s@o necessdrios apds sua conclusdo (distribuicdo dos bens e servigos entre
produtores e entre produtores e varejistas). Por sua vez, a industria de transformacio exporta
tecnologia para esses servigcos. Por outro lado, a ampliacdo do setor de servigos também pode
revelar um processo de precarizacdo do trabalho, através da expansdo de ocupagdes menos
formalizadas e de rendimentos menores.

Além disso, Offe (1989) chama atencdo para a distincdo entre o crescimento do
volume de servicos e o crescimento da mdo-de-obra ocupada em servigos. Esta distin¢cdo
ganha importincia a partir da tese de que, nas sociedades capitalistas industriais, as
necessidades crescentes de servicos serdo satisfeitas, cada vez mais, por atividades do tipo self
service (Gershuny, apud Offe, 1989). Neste sentido € emblematico o caso dos bancos.
Segundo estudo da FEBRABAN (apud DIEESE, 1998), em 1997, do total do transagdes
bancidrias, 49,7% eram feitas sem intermédio de funcionérios e, de acordo com informacdes
de seu site na internet, veiculadas em dezembro de 2003, no banco selecionado para este
estudo mais de 76% de todas as transagdes neste ano foram feitas por meio do auto-
atendimento.

Drasticamente, a reestruturacdo produtiva, afinada com a ado¢ao de politicas liberais
nos dltimos anos, resultou em desemprego estrutural, em escala mundial, e na proliferacdo de
uma pluralidade de vinculos empregaticios e formas de trabalho, em grande parte caracterizados
pela precarizacdo. Soma-se a isto, como fonte de segmentacio e desfiguracdo ou mesmo
degradacdo dos ‘“coletivos de trabalho”, os novos padrdes organizacionais e de gestdo das
empresas (para os quais nos voltaremos na proxima secdo). Dessa forma, atinge-se a propria

identidade e representacdo dos trabalhadores.
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De acordo com Antunes (1995), enfraquecido, o sindicalismo combativo e classista
passa a se caracterizar por praticas essencialmente defensivas, abandonando a disposicdo de
luta dotada de consciéncia para além do capital. Contribuindo para isso, a derrocada do que se
convencionou chamar de socialismo real. Diante do declinio da politica de classes, os
movimentos sociais em alta sdo baseados em etnias, género, religido ou politica de assunto
Unico, como, por exemplo, os movimentos pela paz. Neste contexto, Harvey (1989) destaca o
fim da crenga no proletariado como instrumento de mudanca progressista; ja Antunes (1995),
ndo obstante enfatize o potencial universalizante do toyotismo, sob formas menos puras e
mais hibridas, como “uma aquisicao decisiva do capital contra o trabalho” (Antunes, 1995,
p.33), persiste na utopia de que a emancipacdo humana ainda seja possivel a partir de
movimentos que se originem centralmente no mundo do trabalho, desde que estes caminhem
em sentido contrario a 16gica de acumulagdo do capital.

No entanto, as novas politicas de gestdo, abordadas a seguir, e seus concernentes padroes
de qualificac@o sdo orientados, justamente, para mobilizar o consenso em torno de tal 16gica. E o
cariter poupador de mao-de-obra, evidenciado no processo de reestruturacdo produtiva, as
politicas liberais e a mobilidade nacional e internacional do capital resultam em uma nova
vulnerabilidade coletiva dos trabalhadores. Eles se defrontam com maiores possibilidades de
perder seus empregos e isto €, muito fortemente, relacionado com as ameacas de viabilidade das
empresas, em face do acirramento da competicdo internacional. Neste cendrio em que a
competicdo € a palavra de ordem, os trabalhadores sdo levados a cooperar — ou mesmo se

sacrificar — em prol da produg@o de trabalho excedente.

2.4. Enfoques acerca dos novos modelos de gestio e organizacio do trabalho

A exigéncia de flexibilidade nas novas formas de organizac¢do do trabalho envolve a
exigéncia da ampliacdo do controle sobre as capacidades fisicas e mentais dos trabalhadores,
por meio de novas estruturas organizacionais, de politicas de recursos humanos, incluindo as
de qualificacdo da médo-de-obra, e pelo uso massivo da cultura organizacional. Esta dltima se
efetiva como um sistema de producdo de representacdes que visa obter 0 comprometimento
mdaximo do funciondrio com a empresa, o espaco simbdlico € cada vez mais ocupado pela
manipulagdo de significados, buscando orientar objetivos, condutas e sedimentar tragos de

identidade. Assim, o controle do processo de trabalho envolve a forte intersec¢do entre os
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fatores econdmicos, tecnoldgicos, ideoldgicos, culturais e psicoldgicos, em uma mistura de
vdrios elementos: coercio, repressdo, seducdo, cooptagdo, individualizagdo e cooperagao.
Nesta secdo, discorremos sobre um conjunto de trabalhos que, por um lado, permite
reconhecer como estes elementos sdo organizados no local de trabalho, envolvendo os novos
padrdes de qualificacdo e a necessidade de adequacdo dos trabalhadores e, por outro lado,
fornece subsidios para a reflexdo acerca dos efeitos subjetivos e intersubjetivos que
acompanham a reestruturagcao da forca de trabalho, especialmente no que diz respeito a saide,
autonomia, identidade e relagdes de trabalho no nivel da planta produtiva. Em primeiro lugar,
voltamo-nos para trabalhos que constituem diferentes angulos de abordagem acerca das novas
tendéncias de organizacdo e gestdo do trabalho, que envolvem a questdo da cultura
empresarial. Em seguida, destacamos estudos que salientam a complexidade das formas de
adesdo ao trabalho, do desenvolvimento das culturas e identidades nas organizacdes, em meio

as relagdes de poder.

2.4.1. Qualidade total, flexibilidade e alinhamento cultural: a criacio da empresa e do

funciondrio “excelentes”

Tomamos aqui alguns trabalhos criticos (Wood Jr., 2000; F. Lima, 1996; M. Lima,
1996; Enriquez, 1997; Sennett, 1999 e Pages et. al., 1993) e outros que se constituem como
manuais (Ribeiro, 1996; Scott et. al., 1998; Nolan e Croson, 1996 ¢ Campos, 1994) acerca da
adocdo e sistematizacdo dos principios da qualidade e da flexibilidade e do uso da cultura
organizacional nas empresas. Estes ultimos, além de informantes, podem ser vistos como
integrantes do debate, pois s@o agentes de legitimacao de certas idéias e, como consultores de
empresa, encontram ressonancia para essas idéias.

Para Scott et. al. (1998, p.3), a criacdo de uma organizacdo excelente comeca com um
panorama do que deve ser conquistado. Nesse sentido, estabelece-se a “visdo”, que orienta
para o futuro. O plano de acdo gerencial vai se referir a tensao que surge da comparagao entre
a imagem do futuro desejada e a realidade atual. Assim, os valores da visdo devem ser
transformados em préticas e padrdes para o comportamento. Seus elementos-chave devem ser
agregados ao sistema de avaliacdo do desempenho e, também, estar na base da “missdo”.
Mesmo o sistema de pagamento por desempenho deve enfatizar o simbdlico: o prémio do

primeiro lugar, a participagdo nos lucros e resultados, etc.
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Ribeiro (1996) propde que a empresa busque a unidade cultural, visando eliminar nédo
s6 as divergéncias de valores (formacdo de subculturas) mas, também, as diferencas entre o
processo de produgdo formal e real. Para isso, o autor baseia-se na no¢do de individualizacdo

de Maslow:

“Individualizacdo € o processo de realiza¢do de potenciais, capacidades e talentos,
como realizacdo plena da missdo (ou vocagdo, destino, apelo), como um
conhecimento mais completo e a aceitacdo da prépria natureza intrinseca da pessoa,
como uma tendéncia incessante para a unidade, a integracdo e a sinergia, dentro da
prépria pessoa” (Maslow, apud Ribeiro 1996, p.102).

A partir dai, Ribeiro afirma que a convergéncia de valores, maneira de ser, pensar e
agir ndo é um processo de massificacdo, mas de individuag@o. Assim, o autor supde que tal
alinhamento néo significa qualquer constrangimento e, sim, maior autonomia e criatividade
para os membros da organizagdo. Isto, porque os objetivos sdo os mesmos, mas o processo de
realizacdo de potenciais, capacidades e talentos apresenta-se como dependente do funciondrio.
E a questdo do “intraempreendedor” que se insere dentro da concepcio de individuacdo.

Castoriadis (apud Ribeiro, 1996) salienta que os operdarios associam-se
espontaneamente, no nivel mais elementar, por terem de resolver problemas de organizacio
de seu trabalho. Dessa forma, cria-se entre eles, uma comunidade de interesses, atitudes,
valores e objetivos. Na organizacdo do trabalho proposta por Ribeiro, busca-se coibir tanto
este tipo de coletividade, como a recorréncia dos funcionarios aos sindicatos. Nesse intento,
podem ser utilizados mecanismos de resolucdo direta (entre o funciondrio individualizado e a
empresa) de conflitos e problemas, como, por exemplo, os programas “portas abertas”, “fale
francamente”, “sugestdes”, etc. A atuagdo coletiva € incentivada, sempre, em cariter de
transitoriedade. Para isto usa-se a flexibilizacdo das equipes, dos médulos, dos setores e dos
departamentos. A nocdo de coletividade deve se referir, somente, a atuagdo em equipe, como
uma “forca-tarefa” para a realizacdo da missdo.

Acerca da interagdo entre tecnologia da informacao e estrutura organizacional, Nolan e
Croson (1996) destacam a destrui¢do ou reestruturacdo de um conjunto de principios
gerenciais, constitutivo da infra-estrutura do gerenciamento do desempenho. A hierarquia
organizada em forma de pirimide da lugar a uma organizacdo em rede. A horizontalizacao
ocorre com a substituicdo de um ou mais niveis por ligacdes tecnoldgicas, que permitem o
intercambio de dados e informagdes entre os niveis hierarquicos. Destaca-se a flexibilidade
desse tipo de estrutura, que leva a formagdo de mddulos e de equipes. Assim, o trabalho deixa

de ser organizado por tarefas independentes e passa a ser organizado em projetos. Por sua vez,
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os funciondrios tém que se tornar mais flexiveis, cooperativos e produtivos. Realizando
multiplas tarefas com o objetivo de alcangar as metas do projeto (ou missao).

Estes autores mostram como a infra-estrutura tecnolégica da gestdo do desempenho
modifica a esséncia do controle. A supervisdo deixa de ser baseada na observagdo direta do
funciondrio e passa a ser feita pela avaliacdo dos resultados, traduzidos em sistemas estatisticos
informatizados de medida e controle do desempenho (que permitem separar e comparar as
diferencas individuais de desempenho). Esse deslocamento eleva enormemente o escopo de
controle. Um amplo feedback de informac¢des sobre desempenhos e dos sistemas de
remuneragdo, que funcionam de modo a impulsionar os empregados a manter altos niveis de
produtividade, eleva a eficicia do controle e da supervisdo. Além disso, no discurso da
administracdo, retoma-se o principio da criagdo de valor, com a orientacdio do processo de
trabalho voltando-se para as necessidades do cliente. As atividades passam a ser justificadas por
seu papel de gerar valor para o cliente.

Segundo Campos (1992), reconhecido consultor de empresas e destacado defensor da
adocdo do modelo japonés de gestdo da qualidade total no Brasil, a gestio divide-se em
“gerenciamento pelas diretrizes” (proveniente da alta administracio) e “‘gerenciamento da rotina
de trabalho” ou TQC — Total Quality Control (que vai desdobrar as diretrizes da alta
administracdo), ambos voltados para resultados (Campos, 1992, p.5-8). Nessa concepcdo, o
controle do processo de trabalho é baseado em trés fatores: padronizacdo, tratamento de
anomalias e monitorag@o dos resultados.

A padronizacdo é o cerne da Qualidade total, segundo a qual, os padrdes devem ser
definidos através de um consenso entre todos os membros da organiza¢do. Devendo ser
estabelecidos para todo o “sistema”: hardware (equipamentos, materiais, produtos, etc);
software (procedimentos, técnicas, etc) ¢ homem (habilidade, comportamento, motivagao,
responsabilidade, modo de pensar, capacidade e desempenho), que devem ser alinhados para
o cumprimento das metas. Com o objetivo de “unificar e simplificar o sistema” (Campos,
1992, p.4). E atribuicio bésica do gerenciamento da rotina de trabalho conseguir este
alinhamento, sem ‘“‘anomalias”. Possibilitando um ciclo de manutencdo, que reporta ao
cumprimento dos padrdes, e um ciclo de melhorias, que se refere a busca continua de
melhores resultados e a adog@o de novos padrdes. Anomalia é qualquer nido-conformidade
com os padrdes, o que exige, sempre, acdo corretiva. Para sua eliminacio, € ressaltada a
importancia do treinamento e da educagdo para o autocontrole, sem, no entanto, dispensar a

necessidade de auditorias.
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Acerca das diferencas entre a administragdo taylorista e a TQC, Campos (1994)
salienta que, na primeira, o gerenciamento € feito por especialistas e a responsabilidade pela
qualidade ou pelos recursos humanos se concentra nos respectivos departamentos. Em sua
concepgdo, isso muda na TQC, porque a rotina do trabalho do dia-a-dia € estabelecida de tal
forma, que a administracdo da empresa pode delegar a conducao dos processos as pessoas que
0os operam, passando a se preocupar com projetos de melhorias, que confiram maior
competitividade a empresa. Na medida em que gerenciar € atingir metas, o gerenciamento do
trabalho diario é conduzido por todos os niveis hierdrquicos até o nivel individual. Sendo
responsabilidade de todos os membros da organizacido: cumprir padrdes, relatar anomalias e
monitorar seus resultados e sua comparacao com as metas. Na concepcao do autor, o gerente é
responsavel pela padronizacdo e pelo dominio tecnolégico em sua area e, em ultima instancia,
a alta administracdo € responsavel pela padronizacdo da empresa. Mas os padrdes sio
supostamente definidos de forma consensual e ndo por um corpo técnico especializado, além
disso, a autonomia dos trabalhadores € exercida sobre os meios disponiveis para que ele
produza resultados. Dessa forma, o autor avalia que o processo de trabalho é conduzido com
iniciativa, autonomia e responsabilidade do trabalhador.

Na perspectiva da administracdo, a qualidade total é um conceito que resume as
condi¢des para que a empresa sobreviva e se desenvolva no ambiente competitivo e de
rdpidas mudangas. Além das dimensdes econdmicas, a aplicagdo dos principios e praticas da
qualidade total é mostrada por seus defensores como alternativa para o desenvolvimento
social — como uma forma de aperfeicoar relacdes externas e internas, buscando a participacio
de todos os atores da organizacdo, em beneficio dela prépria, dos seus membros, clientes e da
sociedade como um todo.

A valorizacdo do ser humano, que no discurso da qualidade total é uma marca
distintiva, na realidade, esconde uma camisa-de-forca. Segundo F. Lima (1996, p.112-113),
tradicionalmente, considera-se as pesquisas de Elton Mayo (na Western Eletric Company, nos
anos vinte), que lancaram as bases da teoria das relacdes humanas, como o ponto de partida
para a ruptura com a concepgao taylorista do somo economicus, suplantada pela exaltacio do
fator humano, ou seja, do homem como um ser desejoso de realizacao pessoal, responsavel e
capaz de iniciativa. Todavia, este discurso humanizante esconde formas de controle bem
refinadas, apresentando o conflito como um fendmeno anormal, que ndo tem nenhuma funcéo
na sociedade e precisa ser sanado. A concepg¢do de “anomalia”, destacada por Campos (1992,
p-75) torna-se um conceito normativo, buscando converter uma situacdo ideal, de

funcionamento equilibrado da sociedade, da cooperacdo de todas as partes para a gldria do
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conjunto, em uma situacdo “normal”. Nesta visdo organico-funcionalista da sociedade (F.
Lima, 1996, p.111) cada um contribui em algo para a manutencdo do conjunto € ndo pode
gerar perturbacdes no equilibrio do sistema cooperativo. Tal visdo nega que os conflitos,
como assevera Dahrendorf (1981), sdo indispensdveis enquanto fator do processo de mudanga
social, exatamente porque apontam o que estd além das situacdes existentes. Cabe ressaltar
que o fundamento da harmonia no mundo do trabalho € unilateral, o trabalhador se adapta.

Em obje¢do a Campos (1992), F. Lima (1996), por um lado, aponta a dificuldade de
obtencdo do consenso na definicdo dos padrdes e, por outro, afirma que a padronizacio
representa, no caso do trabalho vivo, a negacdo de suas melhores qualidades. Para F. Lima,
uma “padronizacdo participativa” ou voluntdria ¢ uma contradi¢do, na medida em que as
diversidades das situacdes de trabalho e dos homens implicam na pluralidade das formas de
trabalhar. Além disso, a participagdo, mesmo que ocorra, nao muda o principio taylorista de
separacgdo entre concepgdo e execucdo do trabalho, que fica clara na recomendacdo de que os
gerentes mantenham o dominio tecnolégico em sua 4rea, assim como na definicdo das
diretrizes pela alta administracido (Campos, 1992, p.11).

A concepgdo organico-funcionalista do ser social, afirma F. Lima (1996) aponta uma
identidade fundamental entre a organizacdo cientifica do trabalho e o gerenciamento da
qualidade total. Segundo o autor, abstraindo suas manifestacdes particulares, pode-se
compreender o taylorismo como uma tentativa de resolu¢cdo da contradi¢do capital/trabalho, que
se busca através do controle direto sobre a subjetividade do trabalhador. Essa investida da
organizagdo cientifica no processo de trabalho, que se apresentou, inicialmente, para controlar o
movimento do corpo, é chamada, em tempos de qualidade total, a controlar a motivacio e a
inteligéncia dos trabalhadores, isto €, mobilizar o fator humano como fonte de produtividade.
Sob o manto de um discurso humanista, coloca-se, lado a lado, os principios de rotinizacdo e
padronizacdo taylorista e a concep¢do de homem de Maslow, adotada sem nenhum espirito
critico. Como resultado, mantém-se a divisao do trabalho entre organizacio e execucao.

A proposta de alinhamento cultural, amplamente propalada nas empresas, esta
relacionada a um movimento crescente, em que as mudangas organizacionais sdo marcadas
pelo fascinio da cultura organizacional, como algo gerencidvel no sentido de obter
comprometimento e melhorar o desempenho organizacional. Em relacdo a este movimento,
Wood Jr. (2000, p.22) desenvolve o conceito de “organizagdes de simbolismo intensivo”,
como um tipo ideal em estudos organizacionais, constituindo um fendmeno associado a
teatralizacdo da experiéncia humana e a consolidacdo da “sociedade do espeticulo”. Estas

organizacdes sdo caracterizadas por um ambiente em que: a lideranca simbdlica constitui
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estilo gerencial (metéforas e slogans marcam os discursos caracterizados pela objetividade e
simplicidade, ao mesmo tempo em que s@o utilizados como forma de amenizar a liderancga
autoritdria) e as inovacdes sdo tratadas como eventos dramaticos.

Na andlise das mudangas organizacionais na montadora FIAT, sediada em Betim, Minas
Gerais, essa ‘“‘operacdo-cultural” foi observada por Neves (1999), que verificou,
simultaneamente a constru¢do da nova fébrica racionalizada, a busca de se construir, para os
trabalhadores, um novo paradigma de comportamento. Assim, um programa que visava a
“qualidade do produto”, ao mesmo tempo, também objetivava a “qualidade pessoal”’. Nesse
empreendimento, afirma a autora, boa parte do treinamento nido pode ser confundida com
treinamento destinado a formar trabalhadores mais qualificados, uma vez que se volta
essencialmente para o apelo a subjetividade, visando desenvolver uma postura mais cooperativa
em relacdo as estratégias gerenciais. Neves chama ateng¢do para o langamento de um novo carro,
onde o elemento simbdlico foi incorporado em um esfor¢o de transformar a linha de producio
em uma arena de competicdes esportivas, onde € justamente o esforco individual, a superag@o, o
sacrificio — transformados em performance mensurdvel — que levam a vitéria. A cultura
participativa da FIAT, aponta a autora, convoca seus trabalhadores a participar de “uma nova
ética puritana” (Enriquez, apud Neves, 1999, p. 73), segundo a qual, “o homem de sucesso nao
€ o homem nobre, nem o virtuoso, mas € o homem da performance mensuravel, performance
sempre a recomegar, vitdria nunca sendo definida” (Neves, 1999, p.71-73).

Neves observou ainda que, dentro da montadora, existe uma realidade de mudancas
organizacionais que tém caminhado em um ritmo cadenciado, mas também existe uma
realidade construida pelos discursos das geréncias que caminha num ritmo frenético e
acelerado. Estes discursos camuflam as grandes diferencas que continuam existindo entre os
niveis hierdrquicos no interior da fabrica, dado seu cariater homogeneizador, mas com seu
“conteido democratizante, competivista e festivo acabam seduzindo o trabalhador” (Neves,
1999, p.74). Disposi¢ao que se relaciona com o que Wood Jr. (2000) chama de dramatizacao
ou teatralizacdo das organiza¢des, marcada pela utilizacdo de simbolos e retéricas com o
intuito de desvalorizar a antiga ordem e supervalorizar a nova ordem na empresa. Dessa
forma, “Conforme os processos de mudanga avancam e o espirito da época impde-se (como a
‘sociedade do espetdculo’), as organizacdes tornam-se palcos em que a substincia e a
imagem distanciam-se e a intensidade simbdlica aumenta” (Wood Jr., 2000, p.22).

Uma questdo fundamental para Enriquez (1997), diz respeito ao lugar que as
organizagdes do trabalho querem ocupar no mundo. Segundo Enriquez (1997b, p.20), o novo

modelo de empresa, expressa a emergéncia da “estrutura estratégica” em um contexto de
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subversdo do planejamento de longo prazo, substituido pelas estratégias de médio e curto prazo,
ja que a volatilidade torna extremamente dificil o planejamento de longo prazo. Neste contexto,
florescem modelos de organizacio adaptdveis, em vista das circunstincias e agdes de parceiros
e adversarios. Fundando-se no triunfo da racionalidade instrumental, a substituicio do
planejamento pela estratégia traz em seu rastro consequéncias nefastas para as empresas, 0s
trabalhadores e a sociedade. Sobre o enfoque instrumental, o autor destaca a introducido da
medida como tnico elemento de diferenciacao dos seres e comparacdo de suas condutas, o que
€ ratificado no gerenciamento da qualidade total: “somente aquilo que € medido € gerenciado. O
que nao € medido estd a deriva” (Campos, 1996, p.61). Ao mesmo tempo, para se apresentar
como icone e captar o entusiasmo de seus membros, a empresa do tipo estratégico utiliza a
cultura organizacional voltada para a estruturacdo de uma cultura globalizante. As empresas
procuram integrar a preocupagdo ética dentro de seu funcionamento, objetivando, na maior
parte das vezes, desenvolver um forte consenso em torno de seus proprios ideais — tanto da parte
de seus membros, quanto do conjunto do corpo social. Assim, as empresas buscam se
responsabilizar pelos afetos, pelo sentimento de pertencimento, o que pode ser ilustrado pela
tentativa, muito em voga, de apresentar a empresa como uma grande e harmoniosa familia. Mas
uma familia ndo demite seus filhos. Para o autor o discurso de reconhecimento e valorizacao
do ser humano na nova gestao faz parte de um jogo de sedugio e persuasdo, que se estabelece
diante do triunfo da aparéncia em nossa sociedade. Enquanto, na realidade, estamos em uma
“economia de morte” (Enriquez, 1996, p.16), onde a obsolescéncia das mdaquinas, dos
produtos e dos homens € cada vez mais rdpida.

Nesse contexto, pede-se que cada um seja um estrategista, um auto-empreendedor.
Busca-se fazer crer que, ao se identificar totalmente com a organizagfo, seus membros terdo
em troca as satisfacdes que merecem. A valorizacdo do individualismo, afirma Enriquez
(1997a), pode voltar-se contra os valores privados, seja pela impossibilidade de se representar
o futuro e pelo desejo de viver intensamente o presente, seja porque a racionalidade
instrumental é negadora de toda subjetividade. Pessoas capazes de se adaptar aos valores
competitivos (estratégias) podem ser reconhecidos como sujeitos no funcionamento da
empresa (e da sociedade), os outros parecem estar fadados a categoria dos desqualificados
profissionais ou sociais. Mas como um vencedor pode se tornar um perdedor a cada prova,
todos vivem na ansia de ndo serem suficientemente bem sucedidos e adaptiveis. Além disso,
na medida em que a gestdo se faz pelo afetivo, pela seducdo, corre-se maior risco de
“psicologiza¢do dos problemas” (Enriquez, 1996, p. 20), ou seja, as pessoas passam a ver um

fracasso ou problema como pessoal e nao estrutural — tal como observado por Segnini (1999,
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p- 198) sobre as entrevistas realizadas com bancarios, nas quais o desemprego aparece como
expressdo da atual conjuntura, porém, a representacdo do desemprego ja vivido pelo colega
reafirma o medo do préprio desemprego, atribuindo-se ao colega a culpabilidade por ter sido
improdutivo, por ndo ter sabido “captar o momento”. Fazendo parecer valorizar o ser humano,
a empresa de tipo estratégico, afirma Enriquez, cria individuos conformados e provoca uma
carga psiquica desmesurada dedicada a manuten¢@o da fungdo ocupada. Em relagdo a questdo
ética, o autor assevera que o verdadeiro desafio que se coloca frente as organizagdes modernas é
a tomada de consciéncia dos limites do homem.

Acerca das politicas de pessoal adotadas nos ultimos anos, M. Lima (1996) aponta a
adocao de principios contraditérios, uma vez que é caracteristica comum nos novos modelos
administrativos a incorporagdo de qualquer medida suscetivel de maximizar os resultados,
como se observa na tentativa de sintese de caracteristicas dos modelos japonés e americano de
gestdo de recursos humanos, respectivamente, o espirito de equipe e o esforco individual pelo
sucesso pessoal. Para se adaptar a esse pragmatismo soberano o trabalhador, ao mesmo
tempo, deve ser: altamente competitivo e individualista, capaz de se auto-superar; altamente
cooperativo, capaz de trabalhar em equipe; muito flexivel, capaz de tomar iniciativa e de se
conformar completamente as regras ditadas pela organizacdo; muito perseverante e
perfeccionista e capaz de reagir rapidamente e se adaptar as mudancas freqiientes; teatral,
capaz de jogar com as aparéncias; comunicativo; os gerentes devem ser capazes de seduzir,
encantar, persuadir, repreender e insultar, sendo sensiveis e impiedosos.

Enriquez evidencia que a nova gestdo — buscando manipular a subjetividade, os afetos e,
até mesmo, o inconsciente do trabalhador — pode estabelecer uma relagao de identificacio e
idealizacdo, suscetivel de erotizar, ao seu redor, as relacdes sociais. Isto € que levaria os
trabalhadores a se sentir culpados por qualquer erro, pois a exceléncia da empresa, traz consigo,
como légica incorporada, a exceléncia do individuo. Por outro lado, M. Lima (1996) enfatiza
que esta relac@o assevera indicios de um comportamento proximo ao perverso. A autora observa
uma coincidéncia entre as qualidades exigidas pelas novas politicas de pessoal e as qualidades
atribuidas ao “perverso caracterial”: tensdo agressiva, obstinacdo, dissimulacdo, trai¢do,
cinismo, hipocrisia, farsa, mistificacdo e finalidades egoistas, funcionais, operatdrias e
calculadas (Bergeret apud M. Lima, 1996, p.46). Certamente, isto ndo significa que os
individuos que parecem se adaptar as novas exigéncias da empresa sejam todos perversos
caracteriais, mas que estas exigéncias, extremamente contraditdrias, exigem respostas que

podem levar a mecanismos de defesa tipicamente perversos, como, por exemplo, a dissimulagdo
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e a hipocrisia. A conclusdo da autora é de que as empresas que adotam tais exigéncias podem
impor um comportamento bastante préximo ao do cardter perverso.

O valor ético que € atribuido aos desejos proprios do individuo e as suas relacdes com
as outras pessoas depende das ligacGes dos individuos com as realidades praticas que os
envolvem. Na nova realidade estratégica nas empresas, as aptidoes dos trabalhadores sdo
flexiveis, da mesma forma que se muda de tela no computador, deve-se passar de um papel ao
outro dentro da empresa. Por sua vez, a subversio do longo prazo corréi a confianga, a
lealdade e o compromisso mituo. Dessa forma, os lacos sociais se submetem a uma
“superficialidade degradante”. Este é o termo utilizado por Sennett (1999) para designar a
realidade que submete as relagdes sociais na nova ordem flexivel (Sennett, 1999, p.118).
Assim como M. Lima (1996), o autor assevera a problemética da corrosdo do carédter dos
empregados que tentam jogar segundo as novas regras, que desorientam os trabalhadores,
pois, ao contrdrio do que afirma Campos (1992), a nova estrutura organizacional ndo se
tornou mais simples e, sim, bem mais complexa.

Segundo Sennett (1999), a especializacdo flexivel leva as empresas a tentativa de
buscar um presente que se torne descontinuo com o passado, ao estabelecer que a estrutura
interna das instituicdes esteja aberta a mudancas demolidoras, deixando-se determinar pelas
mutantes demandas do mundo externo. A pedra angular da flexibilizacdo na reestruturacio
organizacional € a reinvenc¢do da hierarquia em redes eldsticas, reorganizando a instituicdo em
moddulos da rede. Na ideologia da administracdo, a passagem da estrutura piramidal para a
estruturacdo em rede, permitiria aos membros das categorias mais inferiores da hierarquia
maior autonomia sobre suas atividades e maior controle sobre a condugdo do processo
produtivo (Nolan e Croson, 1996; Campos, 1994). De acordo com Sennett, esta € uma nocao
falsa e, na realidade, a estrutura hierdrquica flexivel acrescenta novas formas de poder
desigual e arbitrario dentro da organizacdo do trabalho. Isto porque, antes que uma divisao
mais sutil do trabalho, constitui-se uma sobrecarga administrativa para pequenos grupos de
trabalho com muitas tarefas diversas. Isto exige imenso poder de comando do alto da
hierarquia. O controle é estabelecido instituindo-se metas, em geral de dificil cumprimento, o
que pode estabelecer uma “liberdade especiosa”, em que cada unidade dentro da organizacao
tem a liberdade de cumprir as metas a sua maneira. Tal poder ndo tem a clareza de uma
piramide, mas permanece nas forcas que pressionam os individuos e as unidades a realizar o
que é imposto. Dessa forma, a dominagdo do alto €, a0 mesmo tempo, forte e informe. Nesse
contexto, a organizagdo exige dois tracos de carater: capacidade de aceitar a fragmentag@o e

capacidade de se desprender do proprio passado. Sao tracos que podem encorajar a
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espontaneidade, uma “liberdade amoral”, entre as pessoas que se sentem a vontade no novo
capitalismo e, a0 mesmo tempo, tornam-se autodestrutivos para os que se encontram em
posicdes menos privilegiadas (Sennett, 1999, p.69).

O estudo de Pages et. al. (1993) ratifica o deslocamento abordado por Sennett, acerca
do poder que ndo coincide mais com uma hierarquia fixa e aparentemente é mais fluido,
enquanto na verdade se reforca. Tal estudo também reafirma, empiricamente, o controle da
subjetividade dos trabalhadores e a interiorizagdo, por eles, da légica da organizacio,
evidenciada por Enriquez (1996). A pesquisa de Pages e co-autores se concentra sobre uma
empresa multinacional que produz material de alta tecnologia e emprega sofisticadas técnicas
de administracdo, denominada pelos autores de “administracdo hipermoderna” (Pages et. al.,
1993, p.16). Esta envolve um sistema de media¢des dos fatores economico (saldrios, carreira,
prémios); politico (autonomia controlada, substituicdo de ordens por principios); ideoldgico
(producdo de conceitos e valores) e psicoldgico (a organizacdo como uma maquina de prazer
e anglstia, em que a angustia alimenta a procura do prazer). Através deste sistema a
organizacdo é capaz de submeter os individuos a uma légica abstrata de lucro e expansio,
aceitando, e mesmo procurando, uma sobrecarga de trabalho.

A mediacdo é entendida como um processo que transforma a contradi¢do subjacente
entre trabalhadores e organizacdo em uma contradi¢do interna as politicas da organizagdo. O
individuo é submetido a estimulos contraditérios contra os quais ndo pode reagir. Assim, a
contradicdo que € externa ao individuo passa a ser interiorizada. Nesse processo, a mediacdo
se coloca como alianca das restricdes (coer¢do) da empresa e dos privilégios (seducdo)
oferecidos ao individuo. A empresa tem formas eficientes de coibir a reivindicag@o coletiva,
pois ndo se limita a tratar os conflitos, mas se antecipa a eles. Mediacéo trata-se, pois, de um
processo de antecipacao dos conflitos.

Nesta concepcao, as politicas da empresa tiram sua legitimidade do discurso sobre
critérios positivos — tais como, satisfacdo dos clientes, politicas de pessoal vantajosas, boa
reputacdo na coletividade — sem que transparega o conflito ao qual ela se antecipa. O corolério
desta proposi¢do € que o individuo colabora para aumentar o poder da organizagdo, nido s6
pelo fato de ser influenciado por ela, mas pelo fato de introjetar seus principios, seus tipos de
prazer e a ameaca que ela faz pesar sobre eles. Isto porque as relacdes de cooperacio
verdadeiras entre os trabalhadores sdo desestruturadas e cada individuo torna-se impotente
para afrontar as proprias contradi¢des, aceitando as solucdes prontas da organizacao.

Recebendo o nome de Total Quality Control, administracdo estratégica ou

hipermoderna, a nova gestdo supervaloriza o consenso e a cooperacdo na relacdo
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capital/trabalho. O discurso eminente € a busca do sucesso e satisfacdo para todos; o lucro é
apresentado como decorréncia do fato da organizacdo produzir satisfacdo. Encontramos em
Dejours (1992) o desenvolvimento em profundidade do tema da satisfacdo e do sofrimento no
trabalho. Ele define dois tipos de satisfagdes que estdo intrincadas na realidade do trabalho:
“satisfacdes concretas” e “‘satisfacdes simbdlicas”. As primeiras dizem respeito a protecao da
vida, ao bem-estar fisico e mental. Para se realizarem, é preciso que as atividades fisicas e
intelectuais sejam proporcionalmente concordantes com a estrutura psiquica e fisica do
individuo. Este tipo de satisfagdes estd relacionado ao conteido ergondémico do trabalho
(ambiente fisico e exigéncias do posto de trabalho). As “satisfacdes simbélicas” se referem ao
significado do trabalho e suas relagdes com as aspiragdes e os projetos do individuo. Sobre tal
significado, o autor distingue dois componentes. Um € o “contetdo significativo em relacio
ao sujeito”, que se refere a significacdo da tarefa em relagdo ao desenvolvimento pessoal e
status social (relacionados a uma profissdo ou posto de trabalho), envolvendo o nivel de
qualificacdo. A satisfacdo pode ndo se realizar quando as capacidades do individuo sdo
subempregadas ou, em situacfo inversa, ele corre o risco de um fracasso. O outro componente
é o “conteido significativo em relacdo ao objeto”, que comporta uma significacdo da
atividade de trabalho pela conduta que implica, pelos instrumentos e materiais que utiliza,
pelo ambiente na qual ela se opera, pela funcdo da produgio (social, econdmica) e pela
remuneragdo. O contetido significativo do trabalho contém esses dois termos e comporta tanto
uma significacio narcisica quanto uma destinada a outro, o salério, por exemplo, pode conter
varias significacdes positivas e/ou negativas, tais como, por exemplo, o sustento da familia, o
projeto de um sonho, uma limitacdo material (Dejours, 1992, p.49-51, 62).

Tanto o contetdo ergonémico do trabalho, quanto o contetdo significativo podem ser
fontes de grandes esforcos de adaptacdo. Para Dejours, quando ocorre uma antinomia entre a
satisfacdo e a organizacdo do trabalho, ou seja, quando estdo bloqueadas todas as possibilidades
de adaptacao entre, de um lado, a organizacao do trabalho e, de outro, a estrutura fisica e mental
e os desejos e aspiracdes do individuo, emerge o sofrimento patogénico. Dessa forma o autor
relaciona o sofrimento e o adoecimento com a organizagdo do trabalho.

Nesse sentido, a satisfacdo e a satide ficam comprometidas em uma organizacdo do
trabalho que, em prol da produtividade maxima, busca impor a cultura e a pritica da
superacdo de limites; que desestrutura as formas de associacdo (e de relacdes afetivas)
espontineas entre os colegas de trabalho; que rompe as relacdes de confianca; que manipula
medos; que busca restringir os trabalhadores a um s6 caminho, dada a tentativa de

padronizacdo, nao sé de equipamentos, produtos e servigos, mas de modos de agir, pensar e
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de ser; que busca controlar a propria elaboracdo das aspiragdes, necessidades e motivacdes
dos trabalhadores, pretendendo alinha-las com as da organizacdo. E os estudos que aqui
destacamos constatam que tais aspectos sdo caracteristicos dos novos modelos de gestdo e
organizacdo do trabalho.

Além disso, nas recentes tendéncias de reestruturacdo das empresas, pode ser
encontrada uma gama variada de combinagcdes de diferentes tipos de organizacdo e de
distintos tipos de controle. Varios autores asseveram que entre os dois extremos — taylorismo
e acumulacao flexivel — pode ser encontrado um sistema misto ou hibrido de organiza¢ao do
trabalho, dependendo de fatores tais como a divisao internacional do trabalho e
especificidades organizacionais, financeiras e de mercado das empresas (Hirata, 1994; Garay,
1997). No que diz respeito ao processo de reestruturacao do trabalho bancério, para o qual nos
voltamos, hd que se considerar, juntamente com as novas tecnologias administrativas e
organizacionais, a persisténcia de métodos tayloristas.

A reestruturacio das empresas no atual estdgio do capitalismo é marcada por um novo
regime temporal. Caracterizando mudangas regidas pela velocidade, instantaneidade,
intensidade, constincia e inevitabilidade que, em ultima instincia, eliminam ancoradouros e
referéncias identitarias dos trabalhadores, ao exigir um rompimento muito ripido com o
passado, perante a inevitabilidade da requalificacdo em direcdo a novos modos de trabalhar, de
se relacionar, de se comportar e de ser. Requalificacdo que aponta para a constituicio de uma
subjetividade e de relacdes intersubjetivas que correspondam as exigéncias de valorizagdo do
capital. Depreendem-se dai sérios efeitos sobre as formas de sociabilidade e de construgio da
identidade pelo individuo, a partir de suas experiéncias no trabalho. E a construcdo da
identidade ocupa lugar importante na luta contra o sofrimento e o adoecimento no trabalho
(Dejours, 1992; M. Lima, 1997). Embora a “doutrinagdo” e o controle da subjetividade nos
novos modelos administrativos conte com mecanismos bastante eficientes, que vao além de
uma estrutura puramente externa de controle social, temos em conta que nenhuma empresa
possui o monopdlio da logica e da pratica da regulacao cultural e das identificacdes nas relagdes
de trabalho. Certamente ndo aderir a cultura da empresa significa ser excluido dela, mas seria
ilusério acreditar que os trabalhadores estejam totalmente passivos e receptivos a um
“alinhamento cultural”. Na pr6xima se¢do apresentamos estudos que questionam a propria
possibilidade de realizag¢do de tal alinhamento e mostram como diferentes culturas e modos de

identificacio sdo construidos e se cruzam no interior das organizagdes.
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2.4.2. Culturas, identidades e resisténcias na empresa

Cultura e identidade estdo intrinsecamente relacionadas. Os sistemas culturais,
compreendidos como sistemas de representacdo, sao vistos como focos de identificacdo. De
acordo com Woodward (2000), € por meio dos significados produzidos pelas representagcoes
que damos sentido a nossa experi€éncia e aquilo que somos. Nessa concepgdo, as
representacdes no processo cultural estabelecem identidades individuais e coletivas e os
sistemas simboélicos, nos quais elas se baseiam, fornecem possiveis respostas as questdes:
Quem sou? O que poderia ser? Quem quero ser?

Segundo Hall (1997) a cultura molda a identidade ao dar sentido a experiéncia. Uma
representacao ndo corresponde a realidade, mas tem efeitos sobre ela, na medida em que revela
valores que orientam a vida social, pretendendo fazer acontecer o que enunciam ao organizar
imagens e linguagem, que tém a func¢do de elaborar comportamentos concordantes com a
perspectiva que orientou sua constru¢do. Todas as préticas de significacdo que produzem
significados envolvem relagdes de poder. Contudo, o soci6logo chama atengdo para o fato de
que somos constrangidos ndo apenas pela gama de possibilidades que a cultura oferece, isto &,

pela variedade de representacdes simbdlicas, mas, também, pelas relacdes sociais:

... a identidade marca o encontro de nosso passado com as relacdes sociais, culturais
e econdmicas nas quais vivemos agora (...) a identidade € a intersec¢do de nossas
vidas cotidianas com as relagdes econdmicas e politicas de subordinagdo e
dominagdo. (Rutherford apud Woodward, 2000, p.19).

Hall mostra que a cultura, a partir da segunda metade do século XX, assumiu um papel
central na vida social, constituindo-se um dos elementos mais dinAmicos e mais imprevisiveis
da mudanga histérica na contemporaneidade. Ele estabelece o foco na cultura como dimensao
substantiva, ou seja, ndo se trata de colocar a questio cultural como elemento de integragdo para
0s processos econdmicos e politicos, as instituigdes sociais € a producdo de bens e servigos, mas
como esfera constitutiva destes. E da mesma forma que a cultura exerce um papel central na
vida social, ela assume este papel também na dimensdo epistemoldgica, passando a ser vista
como condi¢do constitutiva, ao invés de uma varidvel independente, na andlise social.

A “virada cultural”, afirma o autor, significa uma revolucao de atitudes em relacdo a
linguagem, que adquire uma posic¢ao privilegiada na construcio e circulacdo do significado.
Na abordagem acerca da relac@o entre linguagem e realidade, a primeira constitui a segunda e

ndo apenas a relata, pois os significados surgem néo das coisas em si, mas a partir dos jogos
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de linguagem e dos sistemas de classificacdo, nos quais as coisas estdo inseridas. Mas
compreender nossas identificacdes e as formas como vivemos como praticas culturais e
discursivas nfo significa afirmar que ndo ha nada além do discurso ou que tudo é cultura.
Isto, assevera Hall, seria substituir um reducionismo por outro, ou seja, o materialismo pelo
idealismo cultural. O autor defende que toda pritica social tem seu cardter discursivo e
cultural — que ndo € o tnico — mas € uma condicdo constitutiva dessa pratica.

Sobre as implicagdes da centralidade da cultura, tanto no seu aspecto substantivo
como epistemoldgico, o autor enfoca questdes ligadas a regulacdo social e ao governo da
conduta social na modernidade tardia. No cerne desta questdo estd a relacdo entre cultura e
poder — quanto mais importante se torna a cultura, mais significativas sdo as forcas que a
governam, moldam e regulam. Se a cultura, de fato, regula nossas praticas sociais, aqueles
que querem ou precisam influencid-las necessitam, de algum modo ou em certo grau, regular
e moldar a cultura. Seja quem ou o que for que tiver capacidade de influenciar o modo de
funcionamento das instituicdes culturais ou de regular praticas culturais exerce um tipo de
poder explicito sobre a vida social.

Hall (1997) mostra trés formas de regulacdo através da cultura, intimamente ligadas a
forma como sdo reguladas as culturas. A primeira € a forma “normativa”, em que nossas
acoes sdo criadas por normas, que oferecem uma forma, direcdo e propdsitos a conduta e
praticas humanas. Ainda que nossas a¢cdes sejam automdticas, cada movimento € orientado
por nossa ticita compreensdo do que € “tido como certo”. Como o conjunto de normas e
conhecimentos culturais € compartilhado, nossas ag¢des podem ser interpretadas
significativamente pelos outros. Isto cria um mundo ordenado em torno de regras e
convencgdes. E por este motivo as fronteiras de regulacdo cultural e normativa sio um
instrumento poderoso para definir quem pertence e quem estd fora dos limites discursivos e
normativos de nosso modo particular de fazer as coisas. Ha rupturas freqiientes na regulacao
normativa, caso contrario, nao haveria mudancas. A segunda forma de regular culturalmente
nossas condutas estd nos “sistemas classificatorios” , que definem limites entre a semelhanga
e a diferenca entre o aceitdvel e o inaceitdvel em relagcdo as nossas condutas, hibitos, roupas,
etc. A regulacdo € exercida ao se classificar, hierarquizar e comparar condutas e praticas
humanas. Por fim, a terceira forma de regulacio através da cultura diz respeito a “producio e
constituicdo de novos sujeitos”. Trabalhando diretamente sobre a subjetividade dos mesmos,
busca-se regular o comportamento e a conduta das pessoas, produzindo um tipo diferente de
sujeito (Hall, 1997, p.19-20). E o que pretendem os atuais modelos de gestio de recursos

humanos, estabelecendo — além de um regime puramente externo de controle social — um
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novo regime de significados e priticas, ao qual se submete cada empregado, levado a regular
a si mesmo e aos outros ao identificar/internalizar os objetivos organizacionais como suas
préprias metas. Certamente isto ndo se faz sem conflitos e resisténcias. Conforme expoe
Cuche (1999), a identidade ndo se define puramente por um sistema de representacdes
estabelecido, ela ¢ uma manifestagdo relacional.

Segundo Cuche (1999) ndo se pode adotar uma abordagem puramente objetiva ou
puramente subjetiva da identidade. Na primeira, a identidade se define a partir de critérios
considerados objetivos e determinantes, tais como a cultura comum, a lingua, a religido, o
vinculo com o territério, a psicologia coletiva, ou seja, uma personalidade basica comum. Na
segunda, a identidade ndo pode ser atribuida e ¢ mutdvel, nesta abordagem, o fundamental sao
as representacdes que os individuos fazem da realidade social e de suas divisdes. Isto € muito
coerente, mas levado ao extremo pode significar a redu¢do da identidade a uma escolha
individual arbitrdria, em que cada um seria livre para escolher suas identificacdes. Para o
autor, a concep¢do de identidade como uma manifestagdo relacional permite ultrapassar a
dualidade objetivismo/subjetivismo. Nesta perspectiva, a identidade € uma constru¢do que se
elabora em uma relacdo que opde individuos e grupos com os quais se estd em contato.
Certamente, a identidade, vista como constru¢do social também ¢é do ambito das
representacdes, o que ndo significa que ela seja uma ilusdo que depende unicamente da
subjetividade dos agentes sociais. Pois sua construcio se faz no interior de contextos sociais
que determinam a posicdo dos agentes e, por iSSoO mesmo, orientam suas representagcdes e suas
escolhas. Assim a construgdo da identidade produz efeitos sociais reais.

A identidade ¢ um modo de categorizacdo, de classificagdo através da ordem das
relacdes entre os grupos sociais. Ela permite que o individuo se localize em um sistema social e
seja localizado socialmente. A cultura é importante neste processo (pois como um sistema de
representacdes, trata-se de um foco de identifica¢do), no entanto, uma cultura particular nao
produz por si sé uma identidade diferenciada — esta identidade resulta das integracdes entre os
grupos e individuos e dos procedimentos de diferenciacdo que eles utilizam em suas relacoes.
Assim, a identidade social e individual se constrdi e se reconstrdi, constantemente, em fungéo
da situagado relacional e do jogo de poder em que os individuos e grupos se encontram no
interior das trocas sociais (Barth apud Cuche, 1999). Nessa concepcdo nio essencialista da

identidade, a alteridade e identidade estdo sempre ligadas e em relacao dialética.

. a identificagdo acompanha a diferenciacdo. Na medida em que a identidade é
sempre resultante de um processo de identificacdo no interior de uma situagdo
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relacional, na medida também em que ela é relativa, pois pode evoluir se a situacdo
relacional mudar (Cuche, 1999, p.183).

Assim Cuche (1999) indica que e a identidade se presta se a reformulacdes,
manipulagdes e estratégias, que dependem da posicdo que se ocupa no sistema de relacdes que
liga os individuos e grupos, levando-se em conta a posi¢do social, o equilibrio de forcas entre
individuos ou grupos, as estratégias dos outros, etc. Nenhum individuo € desprovido de uma
certa margem de manobra nas lutas sociais de classificagdo. Um tipo extremo de estratégia de
identificacio seria, por exemplo, ocultar a identidade pretendida para escapar a discriminagao.
Mas o fundamental deste conceito é que ele reafirma que a identidade se constrdi e se reconstroi
segundo as situacdes e que seu efeito ndo € apenas a regulacdo de condutas e comportamentos,
mas a constituicdo de racionalidades e resisténcias. Isto ndo significa que, dada sua plasticidade,
a identidade pode ser instrumentalizada, pois ela é resultante do conhecimento de si proprio
mediante o reconhecimento dos outros (Cuche, 1999; Vasconcelos e Vasconcelos, 2002).

Segundo Erikson (apud Vasconcelos e Vasconcelos, 2002), a identidade € o resultado da
luta e do conflito entre os desejos dos diferentes individuos, que abrange uma relacio social. E
vencendo esse conflito, pelo menos algumas vezes, que o ser humano pode obter o
reconhecimento de sua individualidade. Em sua visao, a identidade implica duas dimensdes:
uma € a da permanéncia, em que o ego conserva algumas caracteristicas bdsicas durante o
processo histérico ao qual € submetido em sua vida; a outra € a da coeréncia, quando a tarefa do
ego ¢ garantir uma funcéo de sintese, equilibrando as forgas externas e internas que influenciam
sua acdo — mantendo-se enquanto personalidade coerente, cuja individualidade € percebida
pelos outros, mesmo tendo em vista as transformagdes as quais é submetido. Ou seja, o sujeito
procura, permanentemente, a possibilidade de obter o reconhecimento dos outros sobre o fato de
que ele € alguém, detentor de um desejo individual e autonomo. Assim, a for¢a motriz da
identidade € a experi€ncia do conflito nas interagdes humanas.

O papel da cultura na producdo de significados, em grande medida, permeia as
relagGes sociais, abrange relacdes de poder e envolve a construcdo das identidades. A cultura
pode regular, em parte, as praticas, acdes sociais e modos de pensar, fornecendo sistemas
normativos, classificatérios e influindo sobre a subjetividade dos sujeitos. Mas a visdo da
cultura propalada nos manuais de gestdo empresarial e de recursos humanos — uma cultura
organizacional homogénea, de agregacdo e compartilhada plenamente, de forma a alinhar
desejos e motivagdes individuais e organizacionais — ndo parece sustentdvel. Na medida em

que afirma o compartilhamento de significados como forma definitiva de cultura, o uso da



48

cultura organizacional desconsidera as distingdes e diferengas que permitem que O processo
cultural avance e representa uma sabotagem da concepcdo de identidade, que precisa da
diferenca e do conflito para ser definida, que se constréi em relacio ao outro.

A concepciao gerencial da cultura adotou o conceito antropoldgico de cultura e
afastou-se de sua preocupacao fundamental — compreender e interpretar sistemas simbdlicos e
ndo intervir na cultura. Além disso, a ideologia subjacente a tal concep¢do € a harmonia, o
consenso e a supressdo do conflito. Mascarenhas (2002, p.91) mostra que antes que uma
nog¢ao analitica acerca do sistema simbolico articulado pelo fluxo de relagdes e agcdes sociais
na organizacdo, no ambito da administracdo, os estudos sobre cultura organizacional
privilegiam a identificacdo e discussdo da cultura como uma varidvel controldvel e de
controle, que deve ser definida, medida e aplicada ao mundo das organizacdes. A cultura
empresarial pode portanto ser compreendida como uma manipulacdo ideoldgica do conceito
antropolégico de cultura, destinada a legitimar a organizacdo do trabalho no interior da
empresa. A empresa pretende definir uma cultura do mesmo modo que define seus empregos.
Assim, ndo aderir a cultura da empresa pode significar excluir-se dela.

Neste enfoque instrumental sobre a cultura, “mediante estudos comparativos,
esquemas classificatérios e metodologias de interven¢do e mudanca” (Mascarenhas, 2002,
p-89), enfatiza-se em geral a producdo da cultura pela organizacdo, em detrimento da
criatividade de seus membros. Linstead e Grafton-Small, (apud Almeida, 2002), fazem uma
distin¢do entre cultura corporativa e cultura organizacional. A primeira € mais utilizada pela alta
administracdo e pelos gerentes, inclui a¢des e crencas — discursos, rituais, simbolos e valores —
que sdo oferecidos aos membros da organizacao como parte do processo de seducdo para obter
maior comprometimento. A segunda destaca os membros da organizacdo como atores
engajados em processos criativos de producdo de cultura, resistindo ou avaliando a cultura
dominante e adaptando-a a seus interesses e suas proprias regras, efetivando varias formas de
apropriacdo. Os significados podem definir, entre os membros individuais, diferentes
propésitos, objetivos e estratégias para mobilizar apoio ou resisténcia e os grupos tendem a
definir suas fronteiras e seus participantes.

Assim, a constru¢do da cultura nas organizagdes nao se restringe a um processo de
“producdo” de cultura pela organizagdo, mas estende-se a um processo de “consumo”, em que
os individuos e grupos fazem transformagdes na cultura dominante e produzem subculturas.
Almeida (2002) destaca trés perspectivas de construcdo cultural nas organizacdes: integracio,
que se refere a ideologia da alta administracdo; diferenciacio, nas formas de apropriagdo dos

grupos e producdo de subculturas; fragmentacio, como um mosaico de significados, dado que
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os membros da organizagdo sdo também membros e participantes em outras instituicdes sociais
e culturais, que exercem seu poder de influéncia nas crengas, valores e a¢gdes. Buscando apenas
a integracdo, a cultura corporativa tende a se tornar um simulacro, negando a individualidade
dos membros, o que resulta em uma explosdo de significados periféricos entre a imagem
corporativa (unidirecional, bem definida e didatica) e as contra-imagens produzidas no dia-a-
dia. (Schultz, 1989 e Derrida, 1982, apud Almeida, 2002).

Na medida em que a empresa é enfocada como um universo cultural heterogéneo,
relacionado com a heterogeneidade social das diferentes categorias de trabalhadores, sustenta-
se que nem a cultura da empresa pode preexistir aos trabalhadores, pois ela € construida nas
interacdes e confrontagdes culturais, nem essa cultura pode produzir identificagdes por si s0,
uma vez que a identidade resulta do processo de identificagdo e diferenciacdo e envolve a
capacidade (variavel) de agdo estratégica dos atores sociais. Nesse sentido, Sainsaulieu (apud
Vasconcelos e Vasconcelos, 2002) mostra como modos de identificagdo sdo construidos e se
cruzam no interior das empresas, na medida em a prépria empresa, ao estruturar diferentes
vias de acesso a experi€ncia, a autonomia e a capacidade de acfo estratégica, oferece meios de
afirmacdo de identidades desiguais aos individuos. Nas ocasides em que, dada sua atividade,
os individuos praticamente ndo t€m acesso ao reconhecimento social, ele pode se identificar
com os poderosos, reproduzindo seu pensamento tentando se diferenciar dos pares. Em outra
situagdo, os meios de ser reconhecido podem ser acessiveis apenas pela acdo coletiva, porque
cada individuo € muito fraco sozinho, assim, a fusdo entre os desejos, valores e objetivos se
faz por um processo de identificacdo entre os pares. Quando o individuo dispde de meios de
obter sozinho o reconhecimento de suas acdes pelos outros, ele pode conciliar por si proprio o
desejo, a reflexdo e a acdo, conseguindo se diferenciar e ter reconhecida sua individualidade,
no sistema organizacional.

Nesta perspectiva, trés aspectos nos chamam a ateng¢do: em primeiro lugar, a
autonomia € fundamental para a construc¢io da identidade, mas sua relativa falta nao significa
a auséncia de qualquer iniciativa de ordem cultural e identitdria por parte dos trabalhadores;
Em segundo lugar, ao mostrar que a capacidade de acdo estratégica pode ser melhorada por
intermédio das interacdes com os outros no cotidiano do trabalho, Sainsaulieu enfatiza a
importancia fundamental do desenvolvimento da capacidade politica dos individuos no
processo de construcdo da identidade; em terceiro lugar, os critérios de decisdo dos
trabalhadores parecem mais determinados por uma situacdo cotidiana atual que por valores

incorporados anteriormente.
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M. Lima (1997) também desenvolveu uma andlise dos comportamentos de apropriacdo
do universo do trabalho — referentes ao trabalho em si e ao ritmo de trabalho — pelos bancarios.
Em seu trabalho sdo identificadas praticas significativas, paralelamente, de uma resisténcia
cultural e de uma grande impoténcia do trabalhador individualizado, frente a organizagcdo do
trabalho. A autora verificou que as situacdes de trabalho nao diferem substancialmente, mas ha
uma diferenca essencial na forma de lidar com tais situacdes — demonstrando o
desenvolvimento de estratégias de identificacdo e diferenciacdo, que resultam em formas
distintas de luta contra o sofrimento no trabalho.

Ao estudar a LER (Lesao por Esforcos Repetitivos) no setor bancdrio, a autora destaca a
dimensao psicossocial da doenga, ou seja, a internalizacdo da estrutura patogé€nica dos bancos:
ritmo intenso de trabalho, pressdo da fila, conflitos pela comparagdo de ritmos de trabalho e
produtividade, etc. Que além da LER, pode levar a outros problemas de satide, tais como, stress,
alcoolismo, dores de estdmago e de cabeca, dentre outros. Avaliando dois grupos — lesionados e
ndo-lesionados — M. Lima constatou uma significativa homogeneidade no grupo lesionado,
quanto ao modo de agir no trabalho. Os bancérios deste grupo, reconhecidos como modelo
pelas chefias, s@o extremamente responsaveis, exigentes, perfeccionistas, seguindo a risca as
instrugdes e buscando ultrapassar as metas. Ja entre os bancédrios nio-lesionados € comum uma
postura mais independente em relagdo ao atendimento das exigéncias e o desenvolvimento de
estratégias individuais, buscando respeitar os proprios limites. Diante da comparacao dos ritmos
de trabalho, os altamente produtivos demonstravam certa hostilidade em relacdo aos mais
lentos, identificando-os como “morcegos” e diferenciando-se deles ao assumir maior
responsabilidade, expressada pela preocupacido com as filas de clientes, e “dando conta” do
excesso de trabalho, que as vezes era atribuido a lentiddo de um grupo de funcionérios e nio a
organizagao do banco (M. Lima, 1997, p.54).

Segundo este estudo, o carater abstrato do trabalho no banco reduz as chances do
bancdrio entender a finalidade do préprio trabalho, identificar seu produto e apreender seu
significado. Assim, busca-se na auto-aceleracio o reconhecimento dos outros, como forma de
lidar com um trabalho desgastante, repetitivo € com pouco espago para contribui¢des
pessoais, sobretudo para os caixas. Por outro lado, aqueles que procuram respeitar mais seus
limites, por uma auto-desaceleracdo do ritmo de trabalho, contentando-se em ficar na média
de produtividade, enquanto os outros lutam pelos primeiros lugares, identificam a luta pela
ascensdo no banco como a extrema sujeicdo as imposicdes da geréncia e relacionam a

sustentacdo em um nivel hierdrquico superior com falsidade, abrir mdo dos principios, etc.
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este grupo estabelece maior distancia entre o trabalho, destituido de significado além da
necessidade, e a vida pessoal.

A autora conclui que a determinacdo da doencga estd no encontro de certos tragos
psicolégicos com a organizacdo patogé€nica do trabalho, e que cada um, isoladamente,
desenvolve estratégias de auto-regulacdo, que podem acelerar ou evitar a doenga, o que revela
a dificuldade de estratégias coletivas de defesa e a impoténcia diante da organizacio
patogénica do trabalho. Seguramente, os dados ndo apontam que o foco da mudanca deva ser
as pessoas, mas, sim, a organizacdo. Pois nao se trata de um problema individual, mas de um
sofrimento coletivo.

Destacamos pesquisas que mostram estratégias dos trabalhadores no sentido de
construir uma identidade e obter reconhecimento social de seu trabalho e de sua
individualidade, a partir das interacdes sociais nas condicdes presentes. Mas cabe ressaltar
que a identidade pessoal nio diz respeito apenas ao que fazer agora, uma vez que se refere a
questdes existenciais: Que fazer? Como agir? Quem ser? Questdes que, de acordo com
Giddens (1997), aludem ao auto-conhecimento necessdrio para planejar o futuro e para
construir uma trajetdria de vida que esteja de acordo com as vontades interiores do individuo.
Nesse sentido, ele considera que um processo autobiografico € o meio essencial de se efetuar
um didlogo com o tempo, identificando acontecimentos e situagdes passados,
conscientizando-se de suas implicacdes e submetendo sua vida ao auto-conhecimento
necessario para planejar o futuro.

Para o autor a modernidade tardia abre uma diversidade de escolhas, envolvendo
“estilos de vida” e “planos de vida” — contetido substancial da auto-identidade. Obviamente
nem todas as escolhas estdo abertas para todas as pessoas e, ainda, nem sempre sdo feitas de
forma consciente. Partindo do conceito de “pluralizacio de mundos de vida” (Berger apud
Giddens, 1997, p.75-77), que implica em cenarios diversos e segmentados, Giddens afirma que
existem variacOes e setores de estilo de vida. No caso do trabalho, o estilo de vida é menos
sujeito ao controle do individuo, entretanto, o trabalho e o ambiente laboral constituem
elemento bdsico das orientacOes de estilo de vida (o que vestir, quando comer, como se
comportar, etc). Assim, um individuo poderia se sentir desconfortavel no setor do trabalho que
questiona e, simultaneamente, orienta seu estilo de vida, mas isso ndo impediria sua auto-
realizacdo, entendida em termos de equilibrio entre oportunidades e riscos. Pois os individuos
ajustam, de algum modo, seu comportamento de acordo com o cendrio em causa, mas a
manuten¢do de constantes da postura através dos vdarios cendrios de interacdo preserva a

coeréncia da auto-identidade. O plano de vida, também influenciado pelos cendrios
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institucionais, envolve necessariamente a interpretacdo do passado e a preparag¢do do futuro,
sustentando o elo de continuidade da postura pessoal através do tempo e do espaco.

Para Giddens a potencial fragmentacdo da auto-identidade ndo ocorre porque a
pessoa é capaz de ‘“sustentar as aparéncias normais” €, a0 mesmo tempo, sentir-se convicta
de uma continuidade pessoal através do tempo e do espaco. Contudo, o autor reconhece que
se na maioria das circunstincias isto € alcancado sem grande dificuldade, em qualquer
momento pode surgir uma situacao de tensdo (Giddens, 1997, p.93). Sennett (1999) e M.
Lima (1996) identificaram a tensdo que se estabelece quando o empregado busca se adequar
a papéis contraditérios exigidos no ambiente de trabalho. Nas nefastas conseqiiéncias que os
autores mostram sobre o “carater” dos trabalhadores, o que estd em jogo é a questdo da
identidade pessoal.

Na perspectiva de Giddens (1997), os individuos devem buscar os significados que dao
sentido a experiéncia através de seu papel social no presente, de suas experiéncias no passado e
de suas expectativas para o futuro. S3o as visdes retrospectivas e prospectivas que possibilitam
o planejamento da vida, no processo da construgdo reflexiva da auto-identidade, por meio da
biografia (Giddens, 1997). No entanto, no atual cendrio do trabalho, a valorizacdo da nocdo de
competéncia envolve, em grande medida, a desvalorizagdo da experi€ncia adquirida e de
recursos intelectuais, comportamentais e afetivos desenvolvidos no passado. Nas
reestruturacdes organizacionais, no contexto da reestruturagdo produtiva ora em curso, pede-se
que o individuo rompa com seu passado, além disso, o planejamento do longo prazo foi
subvertido no novo capitalismo, que exige instituicdes e condutas pessoais adaptiveis as
circunstancias presentes e em rapida mutacao (Sennett, 1999; Enriquez, 1996). Neste contexto,
os problemas do aqui e agora podem ser muito mais influenciadores dos critérios de decisio de
um individuo, envolvendo situacdes de impasse entre o que € exigido pela a empresa e o que o
trabalhador pensa de si mesmo, de sua socializacdo passada, de suas expectativas futuras.

A cultura corporativa, nos recentes processos de reestruturacdo organizacional, vai
justamente procurar delimitar e definir a realidade presente para os membros da organizacao,
buscando gerenciar a construgdo de significados e oferecer uma “identidade”, a fim de obter
comprometimento. Mas vimos que isto ndo é tdo simples quanto consultores ou “gurus”
empresariais e ide6logos do uso da cultura organizacional fazem parecer. Ao lado da cultura
dominante, surgem subculturas; a imagem corporativa oficial gera contra-imagens marginais;
o sistema de representagcdes intencionalmente desenvolvido pela empresa nio € o tinico que se
desenvolve na empresa. A cultura corporativa € bem definida e didatica, enquanto as outras

constituem respostas fragmentadas, mas estas estdo ali e questionam o poder da cultura
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corporativa. Além disso, em funcdo da instabilidade, do aumento do desemprego, da
intensificagdo do trabalho, dos baixos saldrios e do adoecimento no trabalho, verificados em
diversos setores, com destaque no setor bancdrio, os significados oferecidos pela empresa
podem perder eficicia. Entretanto, a empresa pode, também, usar a seu favor as mazelas do
mercado de trabalho.

A luz destas consideragdes tedricas tomamos o setor bancdrio como um exemplo, no
que diz respeito aos efeitos da redefinicao do perfil técnico e comportamental da mao-de-obra
e das relacdes entre empresa e trabalhador e entre os trabalhadores, a partir da adocdo dos
principios da flexibilidade e da qualidade. Trata-se ainda de um setor onde se observa — como
ocorre em grande escala no mundo do trabalho — a forte concomitincia entre padrdes novos e

antigos de organizagdo e gestdo do trabalho.
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3. 0 SETOR BANCARIO NACIONAL EM FACE DA REESTRUTURACAO
PRODUTIVA

O setor bancério brasileiro vem passando por um processo de reestruturacao que, nos
anos 90, é especialmente marcado pelo inicio da implantacdo dos programas de qualidade
nos bancos. O aprofundamento do uso da tecnologia na produgdo e distribuicdo de seus
servigos, conjugado com a introdu¢do dos novos métodos de organizacdo e gestdo do
trabalho, nos ultimos anos, além de se inserir no contexto da reestruturacdo produtiva ora
em curso, ¢ determinado por mudangas estruturais no préprio setor, bem como pela
conjuntura politico-econdmica do pais.

Antes de nos determos na reestruturagdo do setor bancdrio, na primeira secao,
discorremos sucintamente acerca da atuacdo de governos, empresdrios e trabalhadores
brasileiros, em especial o sindicalismo bancario, no que diz respeito a reestruturagio produtiva e
a politica neoliberal. Na segunda secdo, remontando a suas origens nos anos 60, buscamos
compreender o movimento complexo de mudancas no setor bancario — que derivou em fortes
alteracdes no contetido do trabalho nos bancos, nas condi¢des de emprego e no perfil da mao-
de-obra no setor. Trata-se de proceder a uma contextualizagdo mais ampla do universo laboral

tecido no plano micro, das agéncias bancdrias, para o qual nos voltaremos no dltimo capitulo.

3.1. Governos, empresarios e trabalhadores brasileiros nos anos 90: reacdes em face da

reestruturacio capitalista

A inser¢do subordinada do Brasil a nova ordem politico-econdmica mundial, seguindo
o idedrio neoliberal, transformado pelo Consenso de Washington em uma receita a ser
aplicada pelos paises periféricos, teve inicio com a abertura abrupta da economia para as
importagdes, a partir do governo Collor (Mattoso, 1996). A concorréncia externa veio
acompanhada da adogdo de taxas de juros elevadas, como instrumento de combate a inflacao
e do desaquecimento do mercado interno, pela queda real do poder aquisitivo dos saldrios.
Nestes primeiros anos da década, estudos da ANDIMA - Associagdo Nacional das
Instituicdes de Mercado Aberto (1992) destacam o aumento do registro de indices de
insolvéncia no pais (faléncias decretadas ou requeridas e protestos de titulos). Com a

implantacdo do Plano Real, em 1994, segue-se a implantacdo do receituario neoliberal, com a
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retomada acodada da abertura comercial; politicas de valorizag¢do do real e altas taxas de juros
para reprimir a inflagdo; politicas de flexibilizacdo do trabalho; de desestatizacdo e de forte
contencdo dos gastos publicos (Mattoso, 1996).

Assim, os anos 90 chegam com a adog¢do de uma politica de inibi¢do ao crédito,
aliadas a maior pressdo competitiva junto ao mercado interno, em especial para as industrias,
face a concorréncia mundial’. No que diz respeito ao setor bancdrio, dado que a inflagdo
significava sua maior fonte de lucro, as inovagdes foram impulsionadas, em parte, pelas
sucessivas tentativas de estabiliza¢do, desde o Plano Cruzado, em 1986, intensificando-se
com o Plano Collor, em 1990. Primeiramente implementadas pelos préprios bancos e, depois
de 1994, conjugadas com os ajustes coordenados pelo Banco Central. Quanto a concorréncia
estrangeira, os bancos brasileiros estiveram protegidos até o Plano Real, que teve como
desdobramento a abertura do mercado bancario.

Sobre a reestruturagio produtiva no Brasil, diversos autores apontam uma incorporacao
marginal da maioria das empresas, com &€nfase nas mudancas organizacionais, enquanto grandes
inovacdes no ambito tecnolégico vém se consolidando, limitadas a poucos setores no pais,
como € o caso dos bancos (Segnini, 1998; Carvalho Neto, 1999). A introdu¢do de inovacdes
organizacionais nas empresas brasileiras e nos 6rgdos publicos foi incentivada, desde o inicio
dos anos 90, tanto o PBQP — Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, quanto pelo
PCI — Programa de Competitividade Industrial. Sobre ambos, Almeida (1998) assevera a
inspiracdo no modelo japonés, cujas priticas mais difundidas entre as empresas brasileiras,
segundo pesquisas citadas por Carvalho Neto (1999), sdo: a gestdo da qualidade total, o
planejamento estratégico (e das necessidades materiais), a terceirizacdo, o enxugamento das
estruturas organizacionais, o trabalho em grupo e a multifuncionalidade (BNDES, CNI e
SEBRAE, apud Carvalho Neto, 1999).

Sobre setores diversos da economia, estudos demonstram que a implantacdo das
inovagdes tem implicado em fortes conseqii€ncias em termos de demissdes, precarizacao dos
vinculos empregaticios, das condi¢des de trabalho, salario, seguranca e saide (Carvalho Neto,
1999; Neves, 2000). A dréstica repercussdo sobre as condicoes, ja historicamente adversas, do
mercado de trabalho no Brasil foi sentida logo no inicio da década. Somente no biénio

1990/1991, reduziu-se o equivalente a 15% do total de empregos no setor bancério (DIEESE,

* No Brasil, a economia e a inddstria tiveram um crescimento estavel no periodo de 1968 a 1980, que foi
interrompido na década de 80, com o esgotamento do modelo de industrializagdo via substituicdo de importagdes e
o inicio de um longo periodo de recessdo. Diante da situacdo de crise, a partir de meados dos anos 80, teve inicio,
timidamente, a reestruturacdo produtiva na industria nacional (Fogolari, 1998).
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1998). No mesmo periodo, a ocupacio formal na inddstria acumulou uma queda de 14,4% e,
com excecdo do servigo publico (que s6 viria a perder postos de trabalho com o avango dos
processos de privatizacdo), a retracdo do emprego formal foi detectada em todas os setores
(IBGE apud ANDIMA, 1992). E nesta década que o desemprego estrutural atinge o Brasil. De
acordo com Segnini (1998), no caso brasileiro, nos anos 80 a redu¢ao do emprego na industria
foi compensada pela sua ampliagdo nos servigos publicos, ja na década de 90 a expansdo do
emprego no setor de servicos deu-se, principalmente, pelo crescimento de postos precarios e
informais.

Acerca das reacdes dos governos brasileiros aos desafios dos anos 90, Carvalho Neto
(2001) salienta a perda de oportunidades de se negociar uma inser¢do menos submissa na
economia internacional, destacando-se a falta de uma politica efetiva de priorizagdo da
competitividade das empresas nacionais, com a abertura abrupta da economia, que veio
desacompanhada de instrumentos de negociacdo da reestruturacdo das empresas e de
mecanismos de preven¢do a concorréncia predatéria de outros paises. Caracterizando, nas
palavras de Mattoso (1996, p.33) a valorizagdo da “concorréncia desregulada”, apesar de seus
reflexos negativos sobre a estrutura produtiva nacional e o mercado de trabalho. Dessa forma,
a légica concorrencial, que os paises centrais seguem no sentido de defender seus interesses e
suas empresas em outros paises, no Brasil, refletiu-se, por exemplo, na disputa entre governos
estaduais para atrair montadoras de automdveis (Carvalho Neto, 2001). Com relacdo a postura
avessa a negociacdo e ao estabelecimento de uma politica industrial com interferéncia
governamental, destaca-se a interrup¢do da experiéncia das camaras setoriais, com a chegada
do governo Fernando Henrique. Instituidas em 1991 e concebidas originalmente apenas como
um instrumento para a saida do congelamento de precos imposto pelo Plano Collor II, as
camaras setoriais tiveram seu papel redefinido no governo Itamar Franco, consistindo-se em
um meio democrdtico de articulacdo entre empresarios, trabalhadores e governo (embora
limitado, pois poucas conseguiram configurar acordos). Por outro lado, a experiéncia das
camaras, tendo comecado com a industria automotiva, a partir de iniciativa da CUT, marca
uma mudancga na orientacao politica desta central sindical, na dire¢do da negociacdo (Mattoso,
1996; Carvalho Neto, 2001).

No que diz respeito ao movimento sindical no Brasil, os anos 80 foram considerados a
década de ouro, enquanto, nos paises centrais, os sindicatos ja eram assolados pela crise, que
chega ao sindicalismo brasileiro nos anos 90. Carvalho Neto (2001) aponta, no periodo de
1992 a 1998, a perda de 30% a 40% dos postos de trabalho em quatro setores dinadmicos da

economia — bancdrio, metaltirgico, quimico e telecomunicagdes — que abrigam as categorias
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mais organizadas do pafs, diminuindo drasticamente as bases sindicais. O autor completa que
muitos setores privatizados e setores tradicionais, como o coureiro e o téxtil, grandes
empregadores de mado-de-obra, foram desestruturados com a abertura econdmica,
contribuindo para os movimentos de precarizacido e aumento do trabalho sem carteira. Soma-
se a isso a segmentacdo e fragmentacdo das categorias organizadas, impulsionadas pelos
processos de terceirizagdo. Nesse sentido, 0 mesmo movimento observado por Neves (2000)
no setor automotivo — inicialmente com a transferéncia para as terceiras restrita aos servigos
de apoio indireto, atingindo, posteriormente, as atividades préprias do processo produtivo —
grosso modo, também € verificado no processo de terceirizagdo implementado nos bancos,
que volta-se recentemente para as chamadas atividades-fim. Os dois casos remetem,
paralelamente, a novos desafios e prejuizos que vém sendo colocados para a acdo sindical, em
especial pela migracdo de base da grande empresa para outras menores ou pela migracio de
base de uma categoria para outra. (DIEESE, 1994).

Neste cendrio € inegavel a relativa desmobilizacdo e perda de poder dos sindicatos, que
foram obrigados a transitar de uma estratégia baseada no confronto (predominante no
sindicalismo brasileiro nos anos 80), para uma postura mais aberta a negociacdo
(predominante nos anos 90). Por sua vez, a tendéncia do lado empresarial tem sido a de
aproveitar o momento atual tanto para reduzir direitos trabalhistas quanto para empreender
uma conduta de endurecimento — caracterizada pela maior recusa de reivindicagdes dos
trabalhadores — nas mesas de negociacio (Carvalho Neto e Oliveira, 1998).

Carvalho Neto (1999), ao analisar o grau em que a reestruturagdo produtiva foi
efetivamente negociada entre empresarios e trabalhadores nos setores de ponta da economia e
do sindicalismo brasileiros — bancério, quimico, telecomunica¢des e metaltrgicos — no periodo
de 1992 a 1998, mostra que, embora todos eles tenham passado (em diferentes graus) por
inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, a negociacao sobre estas temdticas foi pequena, com
excecdo do setor montador do ABC, revelando um equilibrio de poder extremamente
desfavoravel aos trabalhadores. Outra caracteristica marcante nas negociagdes coletivas, dado o
fim dos reajustes salariais automaticos, tem sido o aumento do nimero de categorias que nao
t&m conseguido sequer a reposicdo da inflacdo, bem como a substituicdo de aumentos reais de
salério por abonos, indicando que a maioria dos empresdrios brasileiros continua agindo dentro
da ética dos baixos saldrios, que se conjuga com a introdu¢@o dos novos critérios de gesto.

Neste contexto, o autor avalia que o setor montador do ABC representa uma excecao,
no sentido de interven¢do negociada no processo de reestruturacdo produtiva, evidenciando,

N

neste caso singular, tanto uma postura mais inclinada a negociagdo, por parte do
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empresariado, quanto o maior poder de pressdao dos sindicatos. Sobre os metalirgicos do
ABC, Carvalho Neto (1999) destaca, por um lado, a concentracdo da maioria dos movimentos
grevistas do pafs, no periodo de 1990 a 1995 (Cardoso apud Carvalho Neto, 1999) e, por
outro lado, avancgos significativos nas negociagdes coletivas, entre 1992 e 1998, tais como:
nas negociagdes centralizadas, a imposicao de limites a utilizacdo da mao-de-obra temporaria
nas atividades principais e, nas negociacdes por empresa, o exemplo de acordos alusivos a
mudancas organizacionais na Mercedes Benz, com o sindicato conseguindo interpor (apds
algumas greves) exigé€ncias acerca da implanta¢do de inovagdes. Foram acordadas cldusulas
referentes a melhoria salarial, a garantia de manutencdo do ritmo de trabalho, ao
acompanhamento pelo sindicato, inclusive com acesso aos dados técnicos e organizacionais,
do processo de implantacdo do kaisen (processo de melhorias continuas inserido no programa
de qualidade total) e equivaléncia de condicdes de trabalho, saldrio, seguranca e saide entre a
Mercedes Benz e suas subcontratadas, tendo sido observada a influéncia da comissdao de
fabrica até mesmo na escolha das terceiras. O contrario foi observado na Fiat, onde ndo se
produziu qualquer negociagdo direta com o Sindicato dos Metaldrgicos de Betim, no sentido
de influenciar o processo de terceirizacao.

Em relagdo aos bancdrios, a andlise de Carvalho Neto e Oliveira (1998) evidencia que
nao houve nenhum avanco concreto nas negociagdes coletivas, no periodo de setembro 1992 a
setembro de 1998, no que concerne a temas importantes, tais como: terceirizacdo e demais
inovacdes organizacionais; automacio; requalificacio e realocagdo; geracdo e/ou manutencio
do emprego; representacdo sindical nos locais de trabalho® (com estabilidade) e saiide nos
bancos privados. Neste ultimo aspecto, os autores destacam conquistas significativas nos
bancos publicos, destacando-se, na Caixa Econdmica Federal (acordo coletivo de trabalho
1994/1995), o reconhecimento de doencgas ocupacionais e distirbios psiquicos adquiridos em
decorréncia das condicdes de trabalho ou de assalto e, no Banco do Brasil (acordo coletivo de
trabalho 1997/1998), a gratificacdo por um ano, apds o término da licenga saide, para caixa
com diagnédstico comprovado de LER (Lesdes por Esfor¢os Repetitivos).

No tocante aos beneficios gerais, os bancos privados ainda continuam em
desvantagem, em relacdo aos publicos, mas foi no ambito destes ultimos que se deram perdas

significativas: no Banco do Brasil, somente de 96 a 98, perderam-se conquistas como, por

> Além da tentativa de aumentar o nimero de dirigentes sindicais dentro das agéncias bancérias, uma estratégia
sindical para a garantia de um minimo de representagdo autdnoma dos trabalhadores dentro das empresas € a
instituicdo de CIPAS (Comissdes Internas de Prevencdo de Acidentes). No entanto, a legislagdo exige que a
agéncia tenha um minimo de 200 empregados para que se instale uma CIPA, o que explica sua inexisténcia na
maior parte das agéncias. (Carvalho Neto e Oliveira, 1998).
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exemplo, jornada de trabalho de seis horas para comissionados; direito de transferéncia da
gestante para dependéncia ndo insalubre e formacdo de grupo de trabalho com participagdo de
dirigentes sindicais para examinar a implantacio de modificacdes tecnoldgicas. Tanto no
Banco do Brasil como na Caixa Econdmica Federal evidencia-se uma légica de quebra de
estabilidade e rebaixamento salarial. Os bancdrios do setor privado conseguiram, nos anos 90,
pelo menos manter suas principais conquistas dos anos anteriores, o que ja € considerado um
mérito para uma categoria que teve reduzido mais de 40% do emprego apenas nos sete
primeiros anos da década. (Carvalho Neto e Oliveira, 1998). Mas as perspectivas nao sao
otimistas. No inicio de dezembro de 2000, abriu-se um precedente para a permuta de direitos
conquistados por dinheiro: foi feito um plebiscito, em nivel nacional, em que as opcdes para
os bancdrios eram a manutencdo do adicional por tempo de servigo ou sua retirada, ficando o
valor ao qual as pessoas ja tinham direito incorporado a remuneracdo. Escolhendo essa
segunda op¢do, os bancdrios receberiam uma indeniza¢do de um mil e cem reais. Resultado: a
maioria esmagadora dos bancdrios optou pela indenizagdo. Dessa forma, os admitidos apds
23/11/2000 n3o tém mais direito ao adicional por tempo de servico, aqueles que foram
admitidos anteriormente e que ndo optaram pela indenizacdo continuam recebendo o
beneficio, enquanto ndo decidirem fazer tal opcdo (FENABAN/CNB — Convencao Coletiva
de Trabalho 2003/2004). Este resultado foi certamente favorecido por dois aspectos relatados
nas entrevistas que realizei com os bancdrios: um € a dificuldade financeira, agravada por
fatores tais como: inexisténcia de aumento real dos saldrios, a diminui¢do das horas-extras na
década atual, a exigéncia de melhor vestudrio e gastos com estudos; o outro fator é a forte
possibilidade de demissdo ou mesmo a nao identificagdo com a profissdo de bancério, trata-se
do consensual “ndo saber se vai se estar no banco amanha”.

Podemos concluir que, apesar das conseqii€ncias negativas da reestruturacio
produtiva, o cendrio atual funciona como inibidor da acdo coletiva, no sentido de interpor
limites ao bindmio reducdo de custos/aumento da produtividade. A mobilizacdo coletiva é
tolhida tanto pelos mecanismos de controle social, desenvolvidos no interior das empresas,
quanto pelos nexos que esse controle estabelece com o mercado de trabalho (controle pelo
desemprego e subemprego) e com o papel do estado na acumulacio de capital (implementando
politicas que garantem a perspectiva de livre mercado e facilitando uma utilizacio flexivel e
desregulada da forca de trabalho). Os programas de qualidade, que merecem nossa atencao
especial, podem ser considerados como instrumentos que preconizam a desqualificacdo dos
sindicatos, em seu papel de representacio e luta dos trabalhadores contra a exploracdo

capitalista, na medida em que buscam a superacdo do conflito capital/trabalho, através da
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criacdo da figura do “colaborador” ou “associado”, em substituicdo a do “empregado” ou
“funciondrio”. Mas em tempos de discursos participacionistas, as pesquisas evidenciam que
mesmo entre as categorias profissionais mais organizadas do pais, em geral, tem prevalecido a
falta de intervencdo dos trabalhadores no processo de reestruturacdo produtiva, com a

implantacdo das inovac¢des de forma unilateral.

3.2. A reestruturacio produtiva no setor bancario nacional

O setor financeiro também € um agente na grande reestruturacdo capitalista, uma vez
que o processo de reestruturagdo produtiva dos bancos envolve o processo de
internacionalizacdo do capital. A reestruturacdo produtiva conta com a desregulamentacdo e
as inovagdes — novos produtos e servicos — do sistema financeiro, que também vieram a ser
consideradas condi¢do de sobrevivéncia competitiva para qualquer centro urbano. Os bancos
assumem portanto um duplo papel: atuam como agentes no processo de reestruturacdo mais
amplo, a0 mesmo tempo em que vivenciam reestruturacdes nos proprios processos
produtivos. (Segnini, 1999).

Voltando-nos para a reestruturacdo dos bancos no Brasil, nosso enfoque é sobre este
ultimo aspecto, especialmente sobre o estabelecimento de um novo modelo organizacional e
novos critérios de gestdo para as agé€ncias bancérias, a partir do inicio dos anos 90. Mas sdo
mudancas iniciadas na década de 60 que vdo pavimentar o caminho para a renovacdo e a
reorganizacdo do trabalho bancdrio nos ultimos anos. Por conseguinte, nesta se¢do,
empreendemos um breve histérico da trajetéria dos bancos no Brasil, destacando, por um
lado, o papel do estado nos movimentos de desenvolvimento e reestruturacdo da atividade
bancdria no pais e, por outro, as alteracdes mais fundamentais empreendidas pelos bancos na
organizacgdo e no contetido do trabalho nas agé€ncias, bem como na qualificacdo e no perfil dos
bancérios. Dados sobre o banco selecionado para este estudo, identificado pela sigla

BAPNES, ilustram tal trajetoria.

3.2.1. Anos 30 — 50: origens e desenvolvimento do setor bancario no Brasil

O sistema financeiro nacional teve as condi¢des de seu desenvolvimento imbricadas
com o processo de industrializacdo e urbanizag@o do pais, a partir de 1930. Até entdo, as

atividades agrarias e exportadoras, que embasavam a economia brasileira, eram financiadas
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timidamente através de agéncias de bancos estrangeiros, em sua maioria situados nos portos
exportadores do paifs. Embora somente nos anos 50 a participag¢do da industria venha superar a
da agricultura na renda nacional, o primeiro governo Vargas significou a protecdo do estado a
uma estrutura produtiva de base urbano-industrial, que demanda um sistema de crédito
nacional mais dindmico (Segnini, 1998).

Na década de 40, acompanhando a euforia econdmica do surto desenvolvimentista por
que passava o pais, multiplicaram-se os bancos comerciais, cuja proliferacdo foi também
favorecida por outro fator: em 1942 o governo rompeu sua neutralidade na guerra. Em meio a
represdlias econdmicas aos paises do eixo, suas filiais bancdarias no Brasil foram liquidadas.
Isto proporcionou mao-de-obra especializada para o setor, que também aproveitou suas sedes.
Segundo Fontela (1975), surgiram, entre 1944 e 1945, 327 novas instituicdes financeiras no
pais. Entre elas o BAPNES. Os bancos comerciais irrigavam timidamente as atividades
produtivas, com concessdes de crédito somente a curto prazo. Para o financiamento do setor
siderdrgico, no segundo governo Vargas, foi criado o BNDE (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico) e, com Juscelino Kubitscheck, o capital estrangeiro teve
intensa participacdo no financiamento do extraordindrio crescimento de 80% da producio
industrial, entre 1956 e 1960 (Fonte A, 1994).

Neste época, as agéncias bancdrias, que tinham poucas aproximacdes com 0O universo
atual das multiplas operagdes financeiras, responsabilizavam-se pelos servigos contdbeis
relativos ao movimento didrio de captacdo e empréstimo e pelo atendimento a reduzida
clientela. As agé€ncias operavam sob a supervisdo e coordenagdo do gerente, encarregado dos
aspectos comerciais, e do contador, responsavel pelo servico administrativo, além de chefias
intermedidrias (subgerente, subcontador, chefes de servigos). Estes funciondrios detinham
grande conhecimento das funcdes realizadas em seu ambito, das normas do banco e de seus
procedimentos contdbeis. O quadro funcional era completado pelos escriturdarios que,
distribuidos nos setores de conta corrente, cadastro, desconto de titulos e contabilidade,
ocupavam-se com o controle e a escrituragdo dos papéis em circulagdo e com o suporte ao
atendimento, e pelos caixas, que tinham o trabalho resumido ao recebimento dos depdsitos e
ao pagamento de cheques. Também era usual que funciondrios denominados informantes
fizessem o levantamento moral e financeiro de clientes potenciais. A comunicacio entre a
matriz dos bancos e suas agéncias era lenta e escassa, assim como as inspetorias. Nesse
contexto, o gerente era a autoridade maxima na agéncia, dotada de grande autonomia em
relacdo a matriz. Segundo dados do BAPNES, por exemplo, nos seus primeiros quinze anos

de funcionamento, uma agéncia do interior de Sao Paulo foi inspecionada apenas trés vezes.
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Para motivar o trabalho dos gerentes, o banco instituia prémios, como, por exemplo, uma
caneta Parker 51 ou uma viagem de avido (Jinkings, 1995; Fonte A).

Dos anos 30 aos 50, conforme afirma Segnini (1998), as mudangas no trabalho
bancério sdo muito lentas e graduais, caracterizadas pela racionalizacdo concomitante com a
mecanizacao, representada, nos anos 30, pela introducdo da mdquina de datilografia e, nos
anos 40, pela mdquina de calcular e equipamentos para a elaboragdo de cartelas contébeis,
substitutas dos livros de registro (ainda bastante utilizados até os anos 50). Segundo a autora,
a mecanizagdo vai criando fun¢des que demandam menor qualificagdo, como operagcao de
mdquinas registradoras e de datilografia. E neste espaco que as mulheres comecam,
timidamente, a se inserir nos bancos, em postos de menor qualifica¢do, saldrios inferiores e
sem possibilidade de ascensdo hierdrquica, enquanto aqueles que demandavam conhecimento
do trabalho bancdrio e maior responsabilidade eram ocupados pelos homens.

Neste periodo, o trabalho bancario era penoso e desgastante e as jornadas se estendiam
muitas vezes até a madrugada, incluindo o trabalho aos sdbados, apesar da chamada “lei das seis
horas” (Decreto-lei n® 23 322, de 1933), que estabelecia a jornada de seis horas para os
bancdrios, com possibilidade de prorrogacdo para oito horas (Canédo apud Jinkings, 1995). O
funcionamento operacional dos bancos era precério: a calculadora era movida a manivela; um
enorme volume de documentos eram grampeados e guardados em caixas com anotacdes de
data, etc.; antes das cartelas contdbeis, toda a documentacdo da contabilidade era impressa
através do “Diério”, um livro de um metro de comprimento, onde o documento era colocado
sobre papel de seda carbonado, com um pano mido por cima, depois o livro era fechado e
levado para a prensa; o processo de desconto de cheque era lento, o cliente recebia uma senha e
esperava que o cheque fosse registrado, que a assinatura fosse conferida e que seu valor fosse
debitado apds a verificacdio do saldo. Somente depois destes procedimentos, que podiam
envolver até quatro funciondrios, o cheque ia para o caixa; uma vez por més, saia o rebalance do
Diéario, que a agéncia tinha que conferir, porque a possibilidade de erro era grande. O conjunto
essencial de produtos e servicos bancarios — utilizados apenas por empresas e elites — eram:
depésitos a vista e cheques (conta corrente), empréstimos, carteira de cobranca (descontos de
duplicata, notas promissdrias, titulos e caug¢des) e guarda de valores (Fonte A, 1994).

Como efeito das condi¢des de trabalho sobre a satide dos bancarios, nesta fase anterior
a modernizacdo dos bancos, Canédo (apud Jinkings, 1995, p.31) aponta duas doencas que
mais comumente acometiam estes trabalhadores: a tuberculose e a chamada psiconeurose
bancéria. Segundo dados apresentados pela autora, em 1938, 23% dos bancarios de Sdo Paulo

eram portadores da tuberculose, devido aos ambientes de trabalho contaminadores (as
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tesourarias geralmente estavam localizadas no subsolo, em locais imidos e sem ventilagdo),
horérios apertados e alimentacdo insuficiente. Por sua vez, a psiconeurose bancaria foi
detectada em 259 bancarios do Rio de Janeiro, em 1942. Seus sintomas sdo descritos como
dificuldade de concentracdo, dor de cabeca e irritabilidade, além de insdnia e fobias variadas,
sendo a angustia, o sintoma dominante.

Em contraste com as condicdes desfavordveis de trabalho, Jinkings (1995) destaca a
representacdo social do bancdrio como um trabalhador de elite, diferenciado social e
culturalmente dos trabalhadores manuais da época. O ingresso nos bancos dependia de
indicacdes pessoais, mesmo nos bancos publicos. Griin (1986) mostra que a mobilizacdao da
rede de relacdes pessoais e sociais do candidato a bancdrio, deveria afiangar o reconhecimento
social de sua boa origem e honestidade, uma vez que os bancos tinham na fidelidade e
confianga os principais requisitos de admissao. Romanelli (apud Jinkings, 1995) completa que
a qualificagdo do bancdrio — distinta da qualificacdo operdria, por ndo representar uma
capacidade diferenciada de realizar um trabalho especifico — reunia no¢des de contabilidade,
dominio da lingua portuguesa e normas de conduta compativeis com os valores burgueses
emergentes, como modos de vestir, de atender ao publico, etc.

Analisando o aprendizado profissional do bancdrio no cendrio anterior a
racionalizacdo e a padronizacdo do trabalho nas agéncias, Griin (1986) ancora-se na nogdo de
métier. Conceito que diz respeito as fungdes geradas e transmitidas de forma autodidata, em
um estdgio em que o conhecimento organizacional é disseminado por toda a organizagdo, ou
seja, ndo existe nenhuma instancia explicita de sua codificacdo ou reproducdo. Assim, o
individuo aprende observando seus colegas e, dessa forma, o conteido do trabalho ¢é
apreendido no mesmo bloco que a assimilagcdo dos comportamentos pessoais. O autor recorre
ao conceito de “capital simbdlico”, que é acumulado pelos agentes no decorrer de sua vida
organizacional, o qual, no caso especifico da atividade banciria — em que o agente € um fiel
depositdrio da riqueza alheia gerida pelo banco — corresponde ao que se denomina “capital-
confianca”. Neste estdgio, mais que uma qualificacdo profissional, a profissao do bancdrio ira

se confundir com o ato de se tornar um “homem de bem”. (Griin, 1986, p.14-15).

3.2.2. Anos 60: da padronizacdo ao processamento de dados — os bancos se transformam

1964 foi uma data que marcou nosso pais. Anos duros viriam com a repressao politica.

Nao para os grandes bancos. A violéncia estatal foi organizada em conformidade com o
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projeto de desenvolver no pais — de forma dependente e subordinada as economias centrais —
a acumulacdo monopolistica. Levadas a cabo pelo governo militar, a Reforma Bancdria
(1964), a Reforma do Mercado de Capitais (1965) e o Plano de Acdo do Governo — PAEG
(1964-1966) criaram os mecanismos legais para o desenvolvimento de uma estrutura
financeira oligopolizada, a fim de favorecer o novo padrao de acumulagio projetado (Minella,
1988; Segnini, 1998).

A Reforma Bancdria de 1964 optou pela estruturacdo de um sistema financeiro
caracterizado por instituicdes especializadas: bancos comerciais, financeiras, bancos de
investimento, seguradoras, sociedades de crédito imobilidrio, administradores de fundos de
acoes, etc. A maior parte dos grupos financeiros possuia esse conjunto de instituicdes. A essa
especializacdo somava-se a tendéncia a concentracio e centralizagdo do capital, presentes nos
mecanismos estatais: a criacdo do Banco Central significou uma série de beneficios legais e
fiscais para as institui¢cdes ja estabelecidas, favorecendo a expansdo do nimero de agéncias,
enquanto dificultava a abertura de novas instituicdes e estimulava os processos de fusdes e
incorporagdes, protagonizados pelos bancos privados nas décadas de 60 e 70. Ainda em 1964,
visando atenuar os prejuizos da inflacdo cronica, foi adotada a corre¢do monetdria, que
aumentou extraordinariamente os lucros dos bancos. Além disso, a transferéncia para os
bancos do recebimento de tributos, taxas e carnés, inclusive da previdéncia, levou ao aumento
de sua utilizacdo por diferentes segmentos da populacdo. Dessa forma, ganha impulso a
expansdo das institui¢des que restaram dos processos de fusdes, incorporagdes e liquidagdes,
bem como a diversificagdo geogréifica de suas agéncias. Formavam-se assim os grandes
conglomerados financeiros (Fonte A, 1994; Minella, 1988).

No contexto das transformagdes no setor bancario se encontram as novas exigéncias e
condi¢des necessdrias para a racionalizagdo e automacgao do trabalho bancario. Também neste
aspecto, influiu a Padronizacdo Contébil dos Estabelecimentos Bancarios — PACEB, realizada
pelo Banco Central, em 1967, com o objetivo de controlar e fiscalizar o movimento didrio dos
bancos, que agiram no sentido de padronizar seus procedimentos e reduzir os custos de seus
servicos (Pennella, 2000). A expansido das agéncias e de suas atividades, de forma
concomitante, significou a centralizacdo do planejamento dos processos de trabalho em
departamentos préprios. Com isso, as agéncias perderam autonomia em relagdo a matriz.

As mudangas na organizagdo e gestdo do trabalho bancdrio, que se iniciam nos anos
60, sendo completadas, posteriormente, pelo avanco da automacdo, estdo inseridas no
contexto que envolve a generalizacdo de principios da chamada geréncia cientifica. Nesse

sentido, Griin (1986), identifica o processo de expropriagcdo dos conhecimentos do métier
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bancério, cujo principal vetor € a elaboracio dos manuais da organizagdo, através da
investigacdo exaustiva do contetiido das tarefas que constituem o mister da atividade bancéria
e a sua concentragdo em volumes compactos a disposi¢do das direcdes, bem como sua
retraducdo na linguagem informatica. Dessa forma, os manuais se constituem em uma
tecnologia de “despossessao/concentracao” de conhecimentos (Griin, 1986, p.17).

No BAPNES, os funciondrios se depararam com as “circulares”, ja em fins de 1961.
Estas se distinguem em dois tipos: as normativas definem e descrevem de forma clara e
detalhada todos os cargos, funcdes e operacdes da agéncia; enquanto as informativas sintetizam
avisos gerais. H4 um conjunto de circulares relacionadas as atividades bancdrias normais das
agéncias e outro voltado para administragdo geral. Dentro desta percepgao, das atividades das
agéncias separadas da administracdo do negécio como um todo, € que ocorreu, em 1962, o
desmembramento da matriz em Agéncia Central e Administragao Central. Fato que representa a
instauracdo de uma nova cultura administrativa na instituicdo, A Agéncia Central passou a
comandar as fungdes padronizadas. Um aspecto que merece destaque € a introducao do critério
de reciprocidade, um sistema que avalia o quanto o cliente d4 de retorno ao banco. Com isso, 0s
créditos passam por este critério e ndo apenas pela avaliacio subjetiva dos gerentes.

As novas condi¢des organizacionais — padronizacdo — e o aumento do volume de
operagdes e capital dos bancos viabiliza a introdu¢ido da automacgdo, que nos grandes bancos
comecou no inicio da década. De modo geral, a racionalizacdo e automacdo do setor
caminham juntas, impulsionadas apds 1964. O sistema Robotrom, com calculadoras
eletrbnicas acopladas, passou a ser utilizado, em 1961, na contabilidade dos bancos; no ano
seguinte, a estrela era o Burroughs, um equipamento para o controle e emissdao de saldos.
Com a incorporac¢do dos computadores de grande porte, foram criados os CPDs — Centros de
Processamento de Dados, que vieram responder a necessidade de processamento do enorme
volume de documentos correspondentes as diversas operacdes realizadas pelas agéncias,
permitindo a amarrag¢do das informa¢des com o fechamento contdbil. Ao final da década, o
CPD do BAPNES j4 contava com cinco mil funciondrios, distribuidos entre as novas fungdes
criadas: de um lado, um pequeno grupo de profissionais especializados, como analistas,
programadores e geréncias especializadas; de outro, o pessoal de apoio, operadores e
perfuradores, ocupados com tarefas simplificadas e repetitivas, referentes a preparacgéo,
conferéncia e entrada de dados no sistema. (Fonte A, 1994).

A criagdo dos CPDs traz modifica¢des substanciais no trabalho nas agéncias, na
medida em que grande parte das tarefas sdo transferidas para estes centros. Juntamente com a

normatizagao e padronizagao das funcdes, tem inicio o processo de fragmentagao das tarefas e
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desqualificacdo do trabalho nas agéncias bancérias, que deixa de exigir um visdo mais global
do processo de trabalho e conhecimentos de contabilidade — na medida em que todos os
servigcos contdbeis, até o final dos anos 70, seriam retirados das agéncias e transferidos para
nucleos de processamento. No caso dos caixas, ao contrdrio dos demais cargos, o contetido do
trabalho € relativamente ampliado, uma vez que eles deixam de simplesmente pagar e receber
e, baseados nas listagens enviadas dos CPDs, passam a verificar saldos e lancar débitos, além
de conferir assinaturas, etc., assumindo diversas tarefas anteriormente realizadas pela
retaguarda e agora simplificadas pela automacao.

E nesta década que se impde o processo de feminizacio do trabalho bancirio no
Brasil. Os bancos privados comecam a contratar mulheres, as quais também ¢é permitido
prestar concursos para bancos publicos. A esse respeito, Accorsi (apud Segnini, 1998) conclui
que as mulheres foram a mao-de-obra barata que os bancos contrataram para suprir o aumento
de servigos surgido apds 1964. Segnini (1998) observa um movimento similar ao periodo da
mecanizacdo dos anos 30 e 40, com as mulheres ocupando as novos postos fragmentados e
rotinizados, de menor qualificacdo e menores saldrios.

Ainda na década de 60, merece destaque a reducdo da jornada, fruto das reivindicacdes
do movimento sindical bancério, que marca as intensas atividades do sindicalismo brasileiro
entre 1961 e 1963. Legalmente, os bancdrios gozam do tratamento especial previsto nos
artigos 224 ao 226 da CLT - Consolidag¢do das Leis de Trabalho, onde consta: “A atencdo
constante no exercicio das funcdes submete o empregado aos riscos da fadiga, autorizando a
redugdo da jornada” (Barros, 2003, p.5). Assim, a jornada é de 6 horas, com excecdo dos
sabados; o intervalo para alimentacdo € de 15 minutos, ndo sendo computado na duragdo da
jornada; a jornada pode ser prorrogada excepcionalmente até 8 horas, ndo excedendo 40 horas
semanais. Os bancdrios que exercem “cargos de confian¢a’(fun¢des de direcdo, geréncia e
chefia) tém a jornada estendida para 8 horas, desde que recebam a gratificacdo de 1/3 do
saldrio efetivo do cargo. Vdrias pesquisas (Carvalho Neto, 1999; Segnini, 1998) mostram que,
na prética, as horas-extras passaram a ser realizadas diariamente nos bancos, sobretudo nas
décadas de 80 e 90.

No que diz respeito a percepcao do banco pelo bancdrio, com o desencantamento do
antigo métier, o trabalho no banco bancédrio passa a ser considerado como um emprego
provisério, que representa uma estratégia de obtenc¢do do curso superior, dada a jornada de
seis horas. No entanto, com melhores saldrios e condi¢des de trabalho, em compara¢do com
outros setores, a carreira bancéria vai, aos poucos, retomando um carater definitivo, sendo

conceituado como “provisério definitivo” (Romanelli, apud Griin, 1986).
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3.2.3. Anos 70: expansao das atividades bancdrias e renovacdo das agéncias

“90 milhdes em acdo, pra frente Brasil...” O hino era entoado nas ruas, no raiar dos
anos 70, no mesmo momento em que O governo incentivava o ingresso de capitais
estrangeiros, através da Resolucdo 63 do Banco Central. Esta permitia que os bancos
contraissem empréstimos no exterior para serem repassados no mercado interno. Segundo
Minella (1988), a participacdo dos recursos externos nos empréstimos totais dos bancos de
investimento passou de 10,6%, em 1969, para 30,6%, em 1973. Dessa forma, de acordo com
0 autor, os bancos tiveram substancial participacdo no endividamento do pais. O BAPNES
participou desse processo com 10% das acdes de um banco estrangeiro, além disso, ampliou
seus negdcios internacionais, abrindo agé€ncias em outros paises, uma nova divisdo para
financiamentos com capital estrangeiro e, em parceria com duas multinacionais, uma empresa
exportadora, contando com o estimulo governamental as exportacdes. O banco segue a
tendéncia de internacionalizacdo do sistema financeiro brasileiro, que engloba um duplo
movimento: a intermediacdo financeira internacional, com participacdo dos bancos privados
nacionais e a expansao dos grandes bancos brasileiros para o exterior (Minella, 1988).

O papel do governo militar, como impulsionador da expansdo dos bancos (de forma
oligopolizada) pode ser ilustrado pelos nimeros do BAPNES, que representa, entre 1964 e
1974, a fusdo ou incorporacdo de sete bancos. Considerando o periodo de 1964 a 1979, o
nimero de agéncias do banco passou de 55 para 866; seu patrimdnio liquido subiu de cerca
de cinco milhdes e meio para mais de duzentos e trinta milhdes de ddlares e os depdsitos a
vista por ele controlados passaram de pouco mais de trinta milhdes para mais de um bilhdo de
dolares. (Fonte A, 1994). Os dados apresentados por Minella (1988) ddo uma idéia
quantitativa do processo de concentracio e de centralizacdo do capital no sistema financeiro
brasileiro: o total de bancos comerciais no Brasil foi reduzido de 336, em 1964, para 108, em
1979, mediante processos de fusdo, liquidacdo e incorporacdo. Segundo o autor, a
centralizacdo dos bancos privados se inicia em 1966, quando os seis maiores controlavam
25% dos depdsitos a vista, passando, em 1974, a controlar 50% do volume destes recursos,
com o percentual de 25% detido por apenas dois bancos.

Os grandes conglomerados financeiros, mais que atuar nos diferentes segmentos do
mercado bancdrio em expansdo, passam a controlar empresas diversas da area financeira.
Neste sentido, os negécios do conglomerado do BAPNES se estenderam nos anos 70,

quando foi criada uma holding para coordenar os interesses do grupo, incluindo, entre varias
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outras, uma firma de planejamento e engenharia, responsavel pela reforma e construgdo das
novas agéncias de atendimento e uma empresa de tecnologia, que desenvolve hardwares
(montagem e fabricacdo de equipamentos) e sofiwares (sistemas de programacido de
computadores). (Fonte A, 1994).

O estado também teve papel fundamental na automacio e informatizacdo bancdria,
seja através da Resolugdo 144, de 1970, que subsidiava a compra de computadores de grande
porte, seja, posteriormente, através da reserva de mercado, que beneficiava os fabricantes
nacionais de equipamento informético de pequeno porte, o que propiciou as condi¢des para a
producdo e disseminagdo dos microcomputadores nos bancos. Por outro lado, os bancos
tiveram papel fundamental no desenvolvimento e dissemina¢do da informdtica no Brasil: pela
criacio da demanda, precedendo a informatizacdo industrial; pela viabilizacdo de
financiamentos para este desenvolvimento e pela prdopria producdo de equipamentos por
empresas dos grupos financeiros (Accorsi, 1992).

Nos final dos anos 70, contando com o avango do sistema de DDD — Discagem Direta
a Distancia no Brasil, os bancos estabeleceram os primeiros contatos com os sistemas on-line.
Isto permitiu a descentralizacdo dos CPDs, que passaram a ser regionais. Este processo, em
seu primeiro momento, ndo eliminava etapas de trabalho nas agéncias, mas evitava a
transferéncia fisica dos documentos até a matriz, pois os papéis eram enviados até o nucleo de
processamento mais proximo, que dava entrada nas informacdes, enviadas on-/ine para os
computadores centrais. Paralelamente, € criado o modelo de agéncia de atendimento, que
deixa de ser responsivel pelos servicos contdbeis (transferidos para os nidcleos de
processamento) e passa a ter duas atividades distintas: a prestacdo de servicos (recebimento de
contas, impostos, etc) e a atividade de mercado (como empréstimos e aplicagdes). No quadro
funcional, a figura do contador deu lugar a do gerente administrativo ou operacional; o
nimero de caixas aumentou; assim como o nimero de gerentes, que foram locados na drea,
expandida, de atendimento (Accorsi, 1992).

Com a automagio, os bancos conseguem aumentar progressivamente a produtividade
do trabalho. Na andlise de Accorsi (1992), o resultado € integralmente apropriado pelos
bancos, aprofundando o fosso existente entre a remuneragao paga ao trabalho e o lucro obtido
pelo capital. Processo que se agrava pela auséncia de participacdo do bancério durante a
definicdo, a introducdo e a disseminacdo da automagio nos bancos. Nesse sentido,
primeiramente, tem-se a repressdo dos governos militares; jd nos anos 80, as campanhas
sindicais — que mobilizavam amplamente a categoria bancdria — ndo priorizavam o tema da

automacao, voltando-se, sobretudo, para questdes salariais. Os dados estatisticos apresentados
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por Segnini (1998) legitimam as reivindicacdes dos bancérios: tomando o exemplo dos
bancos de Sdo Paulo, no periodo de 1964 a 1977, enquanto a produtividade cresceu 98%,
houve redugdo salarial de 16%; considerando o setor nacional, entre 1963 e 1985, o
percentual de bancdrios que se encontravam na duas faixas salariais mais baixas passou de
aproximadamente 22% para mais de 46%. A auséncia de participagao do bancdrio, no sentido
de influenciar as decisdes acerca da introducdo de novas tecnologias (inclusive
organizacionais), conforme demonstrado por Carvalho Neto e Oliveira (1998), estende-se no
processo atual de reestruturacao produtiva dos bancos.

Outro fator que se destaca no setor bancdrio, ainda nos anos 70, ¢ o importante papel
que o marketing assume. A acirrada competicéo entre os grandes bancos, enquanto os pequenos
vao desaparecendo, alavanca a propaganda bancaria (Fonte A, 1994). A adaptacio dos bancos
aos novos cendrios envolve a construgao de signos e significados, o que vai se tornando cada
vez mais crucial, tendo como alvo, tanto o publico externo como o interno. Aspecto que, no
caso dos bancos brasileiros, mais que nunca ird se impor a partir dos anos 90, com o uso
agressivo do marketing. Conforme assevera Harvey (1989), a emergéncia de modos flexiveis
de acumulacdo significa uma aceleragcdo generalizada, que envolve o tempo de giro do consumo
de imagens. E a competicio no mercado de imagens passa a ser um aspecto vital da
concorréncia intercapitalista, ndo somente em torno da marca e dos produtos, mas em termos de
reconhecimento de respeitabilidade, prestigio, qualidade, inovagdo e confiabilidade.

Retornando ao inicio da década de 70, no BAPNES, paralelamente a estruturagdo da
area de marketing, foi criado o primeiro veiculo de comunicagdo interna com circulacdo
semanal e nacional e foram promovidas as primeiras campanhas internas, com intensa
coordenagdo da matriz, para a conquista de novos clientes pelas agéncias. Os prémios para 0s
gerentes passaram a ser eletrodomésticos e dinheiro. Também nesta época foi realizada a
primeira reunido nacional de gerentes e ganharam importincia os treinamentos formais,
voltados para as novas metas e os novos produtos, que eram lancados e se popularizavam a
medida em que o processo inflaciondrio marchava: letras de cambio, open maket, contas
poupanca e fundos de a¢des, além do surgimento de diferentes tipos de contas. Inicialmente,
apenas os niveis gerenciais eram incluidos nos programas de treinamento formal. O
detalhamento e padronizagdo das circulares, bem como a simplificacdo das tarefas facilitava o
ajustamento dos demais funciondrios, incluindo os egressos de outros bancos através dos
processos de fusdo e incorporacdo. (Fonte A, 1994) Assim, o processo de incorporacdo dos
novos funciondrios na cultura do banco (ou mesmo o processo de adequacdo as novas fungdes

em grande parte dos casos de promog¢ao de cargo) ndo se dava por um programa formal, mas,
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sim, por um processo de integracdo continua, onde os recém chegados eram apresentados aos
diversos setores das agéncias e os funciondrios destas dreas tinham o papel de transmitir a
cultura do banco e ensinar os servicos. Os programas de treinamento se estenderiam aos
demais funcionarios no decorrer dos anos 80, intensificando-se com a implantacdo do
programa de qualidade total, a partir dos anos 90.

A integracdo cada vez maior entre matriz, departamentos e agéncias dos bancos, de
forma concomitante, vai levando a crescente concentracdo da coordenacido das operacdes pela
direcdo e a perda de autonomia das agéncias. A padronizacdo e automacdo somadas a
posterior disseminagao do treinamento formal significam uma nova correlacao de forcas nas
organizacdes bancdrias, uma vez que com a perda da importancia do conhecimento concreto,
adquirido na fase anterior, nos moldes autodidatas, o bancdrio pode ser substituido mais
facilmente. Os novos cargos surgem ja com as especificagdes para seu preenchimento e
detalhamento das tarefas, aumentando a separacdo entre concep¢do e execugdo. O corolério
disso € uma regra informal que surge nesta época no BAPNES e vigora, hoje, com forca

extrema: “Erre dentro da circular, mas nao acerte fora dela”.

3.2.4. Anos 80: a informaética chega as agéncias

Os bancos sao classificados como servigos produtivos, ja que sua fungao cldssica no
capitalismo € intermediar recursos — no sentido de captagdo numa ponta e crédito na outra, na
qualidade de intermediador de recursos para o setor produtivo. Segundo estudos da ANDIMA
— Associag¢do Nacional das Instituicdes de Mercado Aberto (1996), no cendrio internacional,
os bancos reduziram sua atuagcdo como intermedidrios entre poupadores e investidores, a
partir dos anos 80, motivados por um ambiente caracterizado pela grande instabilidade da
conjuntura econdmica mundial e pela maior volatilidade das taxas de juros e de cambio, o que
conseqiientemente elevou o risco de crédito das operacdes cldssicas de intermediacdo
financeira. Em fungdo disso, os bancos tiveram que aumentar suas reservas para elevar a
protecdo contra a maior probabilidade de inadimpléncia, por acdo prdpria ou por
determinacdo do Acordo da Basiléia. Em contrapartida, o mercado de capitais tende a se
consolidar enquanto instincia ndo-bancéria de financiamentos e investimentos, uma vez que o
acesso a este mercado foi facilitado, paralelamente, pelo desenvolvimento das tecnologias de

comunicagdo e informagdo (permitindo transferéncias em tempo real e custos aceitdveis) e
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pela liberalizagdo dos mercados financeiros, iniciada pelos Estados Unidos e Inglaterra
(ANDIMA, 1996, p.19-21).

Ainda de acordo com este estudo, o sistema bancario mundial passou a privilegiar o
desenvolvimento de negdcios e produtos cuja distribui¢do resultasse em receitas aliadas a um
minimo de comprometimento de capital, tais como o dinheiro eletrénico, o aumento da
participacdo de fundos de investimento, seguros, etc., destacando-se, também, a nova fun¢do
de corretor/intermedidrio no acesso dos clientes ao mercado de capitais. Assim, os bancos
tendem a ter menos a feicdo convencional de intermedidrios, assumindo as fei¢cdes de
consultoria financeira. Ao mesmo tempo, a concorréncia se acirra pela retirada do monopd6lio
das operacgdes financeiras dos bancos. Além das inovagdes, a procura por menores custos
impulsionou, em escala mundial, os processos de fusdo (também como meio de atuagdo em
varios segmentos do mercado bancdrio) e os cortes de pessoal (ANDIMA, 1996).

No entanto, no setor bancdrio brasileiro, nesta década, ndo houve registros de
dificuldades envolvendo grandes bancos e os processos de fusdo e incorporacido diminuiram.
Aqui a intermediacdo bancédria também foi reduzida, ficando em posicdo secunddria nos
negdcios bancdrios. Enquanto as operacdes de crédito, de repasse via Resolugdo 63, cambio e
crédito agricola se tornaram mais caras e pouco procuradas, devido as altas taxas de juros. A
inflacdo era, e foi até o Plano Real (1994), a principal fonte de lucratividade dos bancos.

Dos anos 40 aos 80, a populacdo brasileira quadruplicou e se transformou em 70%
urbana (Fonte A, 1994), no cotidiano do brasileiro se estabeleceu uma luta continua contra a
inflagdo. Termos como RDB (Recibo de Deposito Bancario), CDB (Certificado de Deposito
Bancario), poupanga e overnight passaram a fazer parte da linguagem corriqueira dos
empresarios aos trabalhadores com seus corroidos saldrios, na procura de proteger o dinheiro
da desvalorizacdo. As agéncias bancdrias, cuja superlotacdo era constante, eram como
supermercados financeiros e, ainda, concentravam o recebimento de contas, impostos e
carnés. Se o periodo de 69 a 74 foi chamado de “milagre econdmico”, os anos 80 ficaram
consagrados na literatura econdmica nacional como a “década perdida”. Para os bancos foi
uma época de lucros faceis, com as receitas de ﬂoating6 garantidas pela inflagao.

Nesse contexto, o BAPNES se consolida, se expande através da abertura de novas
agéncias e permanece, atualmente, no ranking dos seis primeiros bancos do pais, sejam

usados os critérios de ativos totais, patrimo6nio liquido ou rentabilidade (BACEN - Banco

6 Recursos oriundos de depdsitos 2 vista ou em trinsito e demais recursos financeiros confiados ao banco e
aplicados a taxa do dia (Almeida, 1998).
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Central, 2004). O banco, em 1974, tinha aproximadamente 560 agéncias7 e cerca de 26 mil
funciondrios; em 1985, estes nimeros subiram, respectivamente, para 1.300 e 82 mil. E
mesmo com a reducdo momentanea da inflagdo pelo Plano Cruzado, em 1986, o nimero de
funciondrios ainda subiria para mais de 84 mil, até o final de 1988, quando o banco contava
com mais de 1600 agéncias. (DIEESE, 1999; Fonte A, 1994). O caso do BAPNES ¢
emblematico, pois o processo de automacdo bancdria, seguindo em um contexto de economia
em crescimento (anos 60-70) ou inflaciondria (anos 80) — até sua conjugacdo com novas
formas de gestdo (final dos anos 80 e inicio dos 90) — ndo levou ao desemprego, mesmo com
a intensificacdo da automagdo e a informatica chegando as agéncias: caixas on-line (1981);
inicio da implantacdo de servigos de auto-atendimento, como saldo via telefone (1980),
cartdes magnéticos e caixas eletronicos (1984), terminais de auto-atendimento (ATMs) nas
agéncias (1985); aperfeicoamento do sistema on-/ine, pela introdu¢do dos satélites (que se
inicia em meados da década, sendo que, ao seu final, o banco ji contava com estacdes
instaladas em 750 pontos do pais).

De modo geral, a automacio bancéria, desencadeada desde os anos 60, foi acompanhada
pelo crescimento do nivel de emprego no setor até fevereiro de 1986, quando o Plano Cruzado
determinou o congelamento de pregos e saldrios, houve redug¢do das taxas de juros e um mil
cruzeiros passaram a valer um cruzado. Neste pacote, a correcdo monetdria foi extinta e a
inflac@o foi reduzida por decreto: 1% ao més (Fonte A, 1994). Enquanto durou a estabilizagao
da moeda, o setor bancério nacional sofreu uma “recessdo muito singular e especial”, na medida
em que muitos servicos oferecidos na conjuntura inflaciondria, imediatamente anterior,
deixaram de ser necessarios, levando algumas institui¢des ao encolhimento da estrutura fisica
(fechamento de agéncias) e a um periodo de demissdes em massa (Druck e Filgueiras, 2000,
p-12). A inflagdo de 1985 havia sido de 233,7%, a de 1986 foi de 62,4% (Fonte A, 1994). E dos
cerca de 978 mil postos de trabalho bancério existentes no pais, em dezembro de 1985, foram
cortados 110 mil até dezembro de 1986 (DIEESE, 1994). O setor fecha a década com
aproximadamente 811 mil bancérios, ou seja, com a reducdo de cerca de 17% dos postos de
trabalho, em relacdo a dezembro de 1985 (DIEESE, 1994).

Apesar das demais sucessivas tentativas de estabilizacdo — Plano Bresser (1987), Plano
Verao (1989), Plano Collor I (1990) e Plano Collor II (1991) — a inflagdo chegaria a atingir a
extraordindria média anual de 1.432%, entre 1988 e 1990 (ANDIMA, 1993). Mas quando o

" Estas estatisticas incluem agéncias e os chamados postos de atendimento (PAB’s), que comecaram a ser
instalados em empresas, a partir da década de 70.
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Plano Cruzado acena para a necessidade de adaptacdo dos bancos a um cendrio de
estabilizacdo da moeda, estes ji delimitam os primeiros passos do processo atual de
reestruturacdo produtiva no setor, conjugando a infra-estrutura e as inovagdes tecnoldgicas
com inovacdes organizacionais. Ao papel do Plano Cruzado, como detonador da
reestruturacdo dos bancos, soma-se a desregulacio do sistema financeiro nacional, pela
Resolucao 1524 de 1988, eliminando a carta patente para abertura de institui¢des financeiras e
permitindo que as empresas integrassem as vdrias atividades do setor (ao contrdrio da
especializacdo determinada pela Reforma Bancaria de 64). Estas medidas, por um lado, dao
origem aos bancos miltiplos, cujo nimero passou de 114 para 203, no periodo de 1989 a
1995 (Rodriguez apud Pennella, 2000), sendo que algumas institui¢des tiveram que se
reestruturar, a fim de aderir a nova configuragdo, outras apenas oficializaram um formato que
ja vinha sendo adotado. Por outro lado, ocorre a entrada de empresas ligadas ao comércio e
industria no setor financeiro, acirrando a concorréncia e exigindo maiores investimentos em
automacdo e maior racionalizacdo do trabalho. A competicao também cresce a medida em que
as agéncias interligadas e eletronicas vdo deixando de ser exclusividade dos grandes bancos.
(ANDIMA, 1996).

Com a chegada da informética as agé€ncias nos anos 80, o trabalho dos caixas muda
substancialmente. Quando entra em cena o caixa on-/ine, as operagdes se tornam mais rapidas
e seguras e ja ndo é preciso recorrer as listagens de saldo; o nimero de autenticagdes passa a
ser medido pelo préprio terminal, aumentando o controle da geréncia sobre a produtividade
do caixa; sdo eliminadas vdrias etapas de retrabalho, demandadas na fase anterior, quando o
servico que comecava no caixa era passado para a retaguarda, que enviava a documentagio
para os ntcleos, onde eram processadas as informacdes. Posteriormente, ja nos anos 90, os
microcomputadores seriam instalados em todos os setores, eliminando as funcdes de
retaguarda nos bancos e reduzindo o volume de servicos nos nucleos regionais de
processamento de dados, j4 que o agente bancdrio, no préprio momento do atendimento,
procede a entrada das informagdes nas proprias estacdes de trabalho, ligadas aos
computadores centrais. Ressalta-se também nos anos 80, a crescente &nfase na padronizacio
das operacdes e do atendimento, uma vez que se trata de um periodo de transi¢do, em que o
cliente deixa de ser atendido unicamente pela agéncia mantenedora de sua conta e passa a
poder efetuar operagdes em outras agéncias, através do cartdo magnético e da senha
eletrbnica. E ainda destacam-se as primeiras experiéncias de segmentacdo do mercado. No
BAPNES, o primeiro movimento foi de retirada de grandes clientes das agéncias, através de

atendimento especifico a grandes empresas, passando-os para uma “unidade corporativa”.
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Logo no inicio dos anos 80, no BAPNES, a criacdo de uma comissdo executiva, com o
objetivo de estudar produtos e servicos e implementar o desenvolvimento do banco eletronico,
bem como a inauguracdo do Centro Técnico Operacional, privilegiando a padroniza¢do dos
sistemas nas agéncias, indicava os pdlos catalisadores da organizacdo das agéncias nesta
década: a infra-estrutura tecnoldgica e a padronizacdo. Apds o Plano Cruzado, ainda em 1986,
0o banco criou mais duas comissdes executivas: uma financeira, com atribuicdo de
supervisionamento da politica de captacdo de recursos, fixacdo da programacao financeira e
regulacdo da alocacdo de recursos; a outra, constituida por diretores da area comercial,
destinada a centralizar o gerenciamento das operagdes bancdrias. Esta tltima é o nucleo das
mudancas no banco na década seguinte. E a partir de sua criagdo que a drea comercial é
colocada em primeiro plano e a tecnologia passa a ser pensada como instrumento de gestdo.

(Fonte A, 1994).

3.2.5. Anos 90 — 2000: a “qualidade total’’se reproduz no setor bancario nacional

No inicio dos anos 90 Fernando Collor anunciou aos brasileiros que ‘“combateria o
tigre da inflacdo com um tiro s6”. No que diz respeito as operacdes bancdrias, vieram o fim
dos titulos ao portador; das operagdes overnight para curto prazo, que foram fundidas no FAF
(Fundo de Aplicagdes Financeiras); o aumento do IOF (Imposto Sobre Operagoes
Financeiras) e o bloqueio de contas. Neste momento a infra-estrutura altamente informatizada
e centralizada dos bancos se revelou na rdpida duplicacdo dos sistemas necessirios para
operacdo de contas em cruzeiros (liberados) e cruzados novos (retidos). A inflagio foi contida
momentaneamente, mas ja deixara de ser uma fonte segura de lucratividade para os bancos
brasileiros, os quais aderiram as tendéncias internacionais de redefinicdo das atividades
bancdrias e de racionalizacdo do trabalho, intensificando a reestruturag¢do produtiva iniciada a
partir do Plano Cruzado e, apés 1994, associada aos ajustes no sistema financeiro nacional,
sob a coordenagdo do Banco Central.

Segundo Segnini (1999), sdo trés as modalidades de ajustes apontadas pelo Banco
Central: os referentes ao nimero de empresas, os que aludem ao aparato regulatério e as
mudangas na composi¢ao dos produtos bancarios. Soma-se a este quadro a intensificacdo das
mudangas organizacionais, destacando-se os programas de qualidade total e a terceirizacao,
além de uma nova postura em relacdo a informatica, por parte dos bancos. Abordamos este

contexto de ajustes, buscando destacar as mudangas mais gerais na estrutura organizacional das
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agéncias de atendimento. Para no terceiro capitulo retomé-las, analisando seus efeitos, a partir
do ponto de vista dos bancarios. Destacamos também as mudancas no perfil da categoria

bancéria e os impactos sociais que caracterizam o processo de reestruturacdo dos bancos.

3.2.5.1. Um novo modelo produtivo e organizacional para os bancos

Os programas de “Qualidade Total” se reproduziram nos bancos brasileiros na
primeira metade da década, fundamentando as tecnologias de organizagcdo e controle do
trabalho, maximizagdo da produtividade e diminuicdo dos custos. Os bancos passam a investir
no desenvolvimento da area comercial, com a crescente oferta de produtos e servicos,
evidenciando também uma nova postura em relagdo a informdtica. Esta, que havia sido o
meio para maior rapidez e seguranca das operagdes, passou a incorporar novos usos, tais
como, por exemplo: instrumento no desenvolvimento de novos produtos; captura e
transferéncia eletronica de dados e dinheiro, externamente as agéncias, por meio de
atendimento via centrais telefonicas ou fax, além de caixas eletronicos e banco via internet®;
modernizacdo dos sistemas de apoio as decisdes comerciais (acesso a informagdes sobre o
cliente na tela do computador; indicacio de produtos pré-aprovados no sistema,
acompanhamento das operagdes pela geréncia e alta administracdo).

Conforme estudo do DIEESE (1994), guardadas as peculiaridades de cada banco, de
modo geral foi aplicado o projeto, desenvolvido no dmbito da FEBRABAN - Federacio
Brasileira dos Bancos, “Qualidade em Atendimento”, cujas principais linhas se seguem.

(DIEESE, 1994, p.220-224, 234-238).

1. A constituicio de um novo modelo de agéncia: caracterizado pela segmentagao
em atividades operacionais e comerciais, segmentacio da clientela e
desenvolvimento da drea de auto-atendimento, aumentando a interagdo cliente-
maquina dentro das agéncias. Os clientes preferenciais devem receber atendimento
personalizado enquanto os demais devem ser direcionados ao auto-atendimento.

2. O desenvolvimento de canais alternativos de atendimento: além do auto-

atendimento, outras op¢Oes sdo apontadas, tais como, por exemplo, utilizacdo do

§ Segundo pesquisa divulgada pela revista Info Exame, em junho de 1998 (AGENCIA, 1999), o custo para os
bancos de cada transacdo realizada nas agéncias cai, em média, 50% quando a mesma transagdo é feita pelo
telefone e 80% quando € realizada pela internet.
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correio; eliminacdo do recebimento de contas de servicos publicos pelas agéncias,
através do servico de débito automadtico para correntistas e direcionamento de nao-
correntistas para outros canais de recebimento conveniados (casas lotéricas, correio
e estabelecimentos comerciais) e banco de idéias, aberto aos clientes e funcionarios.

3. A reciclagem e treinamento dos bancarios: direcionada para o aumento do
nimero de tarefas dominadas pelo funciondrio, visando trés aspectos principais: a
flexibilizacdo do trabalho frente as flutuagdes da atividade bancdria e da demanda;
a venda de produtos e o atendimento ao cliente em todas as suas necessidades, sem
que seja preciso deslocd-lo para outros setores. Além disso, os funciondrios devem
se responsabilizar pelo direcionamento dos clientes ao auto-atendimento. Para o
desempenho de suas tarefas, os bancarios devem dominar o conhecimento de
todos os produtos a serem oferecidos aos clientes, incluindo os canais de auto-
atendimento; as atividades de atendimento; a utilizacdo de programas (sofiwares)
especificos; a andlise de relatdrios necessarios ao desempenho de suas funcdes. O
bancério designado para trabalhar no atendimento personalizado deve possuir um
nivel de qualificacdo elevado e tem como fungdo administrar contas de clientes
preferenciais. Nesse contexto observa-se o crescimento dos investimentos em
formacdo e treinamento, Laranjeira (1997), comparando os anos de 1993 e 1996,
verificou, da parte dos bancos no Brasil, um crescimento superior a 100%,
somando-se um total de 174 milhdes de ddlares, em 1996. Crescimento que torna-
se ainda mais significativo, tendo em vista o alto indice de reducdo do nimero de
bancarios nesse periodo.

4. A terceirizacdo: o processo que se iniciou, ainda nos anos 80, pelas dreas de
limpeza, vigilancia e transporte de valores (chamadas atividades de apoio), volta-
se para as atividades de processamento de dados, compensacdo e microfilmagem
de cheques, tratamento de documentos contdbeis e digitacio (chamadas
atividades-fim). Segundo o documento da FEBRABAN (apud DIEESE, 1994,
p-235), a terceirizacdo desses servigcos se faz necessdria para atingir as atividades
relevantes da estrutura de custos dos bancos e, com isso, também as agéncias se

voltam para suas (redefinidas) atividades principais.

As mudancas na estrutura organizacional dos bancos estio associadas as trés
modalidades de ajustes no setor, apontadas pelo Banco Central (apud Segnini, 1999), referentes

a composicao dos produtos bancdrios, ao nimero de empresas e ao aparato regulatério. Em
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primeiro lugar destacamos os ajustes relativos a composicio dos produtos bancarios, que
dizem respeito as estratégias do setor, objetivando a ampliac¢do da carteira de clientes e aumento
dos vinculos cliente/banco, através da crescente oferta de produtos e servicos. Estes, juntamente
com as novas maneiras de se oferecer um produto ja existente, tornaram-se uma das formas
mais relevantes de competicdo interbancaria, implicando na diversificacdo e expansdao do
mercado varejo e na busca de maior lucratividade neste segmento. Assim, a participacdo dos
produtos e servicos na composic¢ao das receitas dos bancos, que em 1994 nao passava de 1,5%
(ANDIMA, 2002), tende a crescer. Em 2003 os ganhos com tarifas sobre servigos cobriram as
despesas com a folha de pagamento de pessoal em trés grandes bancos nacionais: Caixa
Economica Federal, Itai e Unibanco (FEBRABAN - Federacdo Brasileira dos Bancos, 2003).
Ja os lucros com o floating que, no periodo inflaciondrio dos anos 80 e 90,
representavam, em média, 35% das receitas dos grandes bancos privados, com a estabilizacao
da moeda, passam a significar, em média, 1% destas receitas (ANDIMA, 1996; DIEESE, 1999).
Na busca de compensacdo desta perda, verificou-se um aumento das operagdes de crédito,
sobretudo no ano de 1995. No entanto, diante da crescente emissao pelo governo de titulos para
o financiamento da divida publica, caracterizados por altas taxas de rentabilidade e atualmente
remunerados pela taxa bésica de juros (selic), aliada ao aumento da inadimpléncia e do risco das
operacdes de crédito, em vista de uma politica econdmica restritiva, os bancos puderam
recompor suas receitas investindo em tais titulos, em detrimento das operacdes de crédito. A

tabela 1 revela esse deslocamento nos bancos privados, na década de 90.

TABELA 1
Participacao Percentual das Operacées de Crédito e dos Titulos na Receita dos Bancos

Privados Nacionais e com Participacdo Estrangeira — 1994 - 1999

Data | Operacées de crédito | Titulos
1994 29,2 10,1
1995 37,0 10,4
1996 33,2 13,1
1997 32,8 21,8
1998 35,8 27,5
1999 (1° semestre) 19,3 33,7

Fonte: ANDIMA, 2002.

Em 2003, no que diz respeito aos 50 maiores bancos do pais, publicos e privados

nacionais ou estrangeiros, entre as trés maiores fontes de receitas, as operagdes com titulos,
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embora ndo tenham prevalecido sobre as operacdes de crédito, ainda sdo a segunda fonte de

receitas dos bancos. Em terceiro lugar, estd a prestacdo de servicos. Conforme tabela 2.

TABELA 2
Evolucio das Receitas com Operacdes de Crédito, Operacoes com Titulos e Prestacio de

Servicos nos 50 Maiores Bancos Nacionais e Privados*

Operacoes com

Data-Base Operacoes de Crédito Prestacio de Servicos

Titulos
Setembro/2003 23.994 22.072 7.073
Setembro/2002 51.488 35.502 6.000
Setembro/2001 31.123 21.494 5.126
Setembro/2000 18.694 11.185 4.583

Valores em R$ milhdes
*Comerciais ou Miiltiplos com Carteira Comercial
Fonte: BACEN, 2004.

Estes nimeros ddo uma idéia da “dependéncia” dos bancos em relagdo ao papel que
vém desempenhando na economia nacional nos tultimos anos: financiadores principais do
déficit publico, em detrimento do financiamento do desenvolvimento do pais. Sabe-se que
uma queda na taxa de juros significaria uma redugdo dréstica nas receitas dos bancos. Em
vista disso, uma tendéncia que nio tem deixado ddvidas é a busca de aumento das receitas
com servigos, o que tende a intensificar a €énfase no que os bancos chamam de “qualidade em
atendimento” e na nova concep¢do do ‘“banco-loja” e do “bancdrio-vendedor”, com
significativas repercussdes para os bancarios.

Quanto aos ajustes referentes ao numero de bancos, que dizem respeito as
intervencdes, fusdes, incorporagdes e privatizacdes empreendidas no setor, por um lado,
foram efetuados os chamados “ajustes involuntérios”, envolvendo a liquidag@o ou intervencao
de instituicdes consideradas “vulnerdveis” apds a estabilizagdo da moeda, incluindo grandes
bancos: Econdmico, Bamerindus e Nacional. Tanto na politica de incentivo as fusdes e
incorporagdes, como na de privatizagdo, coube ao estado absorver a parte ruim (dividas) das
institui¢des, através do PROER — Programa de Estimulo a Reestruturacao e ao Fortalecimento

do Sistema Financeiro Nacional’, lancado em novembro de 1995, logo apés a intervengdo no

? Ao Banco Central do Brasil, cabe a funcdo de regulacdo, fiscalizacdo e saneamento do sistema financeiro
nacional. A politica de saneamento se distingue em trés periodos: o primeiro corresponde aos anos de 1974 a
1988, com a utilizagcdo dos recursos do IOF (Imposto sobre Operacdes Financeiras) na Reserva Monetaria; o
segundo diz respeito a incorporacdo do IOF a receita do Tesouro Nacional, desde a Constituigdo de 1988 até
1995; o terceiro periodo, de 1995 a 1998, se refere ao PROER. Neste caso, os argumentos acerca do risco de
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Banco Econdmico. Por outro lado, ocorreram aquisi¢des, fusdes e incorporagdes a partir de
iniciativas dos préprios bancos, em busca de melhores condi¢des de competitividade no
mercado (Segnini, 1999, p.188). Em relacdo a composi¢do do setor no Brasil, a tabela 3

mostra significativas alteracoes.

TABELA 3

Composicao do Setor Bancario no Brasil — Bancos Comerciais e Multiplos

Instituicao Ano
1994 1998 1999 2000 2001
Bancos Publicos 32 24 19 18 16
Bancos Privados Nacionais 176 123 108 107 95
Bancos Estrangeiros 37 55 67 68 70
N°. Total de Bancos 245 202 194 193 181

Fontes: BACEN / ANDIMA apud Madi, 1999. (dados de 1994 e 1998).
BACEN apud FEBRABAN, 2003. (dados de 1999 a 2001).

Os dados revelam a maior concentracdo no setor, com a queda no nimero de bancos.
Também ¢ significativa a menor participagdo dos bancos publicos. De acordo com estudo do
DIEESE (1998), estes processos contribuem para a reducido do emprego bancdrio, seja porque
a juncdo de duas ou mais instituicdes gera o “inchamento” do quadro funcional da institui¢io
que prevalece, permitindo, por exemplo, eliminar os segmentos responsdveis por tarefas
realizadas em duplicidade pelas institui¢des, (nas dreas de recursos humanos, marketing, etc.),
seja devido ao eventual fechamento de agé€ncias, dada a sobreposicao da rede de agéncias das
institui¢des envolvidas. No caso dos bancos publicos, estes fatores se somam aos Programas
de Demissdo Voluntdria, implementados ainda no processo de preparagdo para a privatizagao.

Ainda em relacdo a tabela 3, outro fator que se destaca, € o aumento da participacio
dos bancos estrangeiros. A internacionalizacdo da atividade bancdria no pais, segundo Braga e
Prates (1999) foi impulsionada pela abertura do mercado de capitais, pela privatizacdo, pelo
lancamento de agles e titulos brasileiros no Brasil e no exterior e pelo potencial de
crescimento das atividades bancdrias de varejo. Por sua vez, os bancos brasileiros também

estdo globalizando seus negdcios e se associando internacionalmente para sobreviver na

uma “crise de confianga” no sistema financeiro, especialmente no que diz respeito aos grandes bancos, e de
abalos sobre a “estabilidade sistémica” foram utilizados para justificar o programa. Em 1995, a resolugdo 2.211
do Banco Central criou o Fundo Garantidor de Crédito — FGC, uma instituicdo privada de seguro de depésito,
que embora tenha revelado dificuldades financeiras, representa, ao contrdrio dos mecanismos anteriores, uma
esperanga de politicas de saneamento menos questiondveis e mais transparentes (BACEN, 2003).
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disputa competitiva. O ingresso de grandes bancos estrangeiros, altamente competitivos, no
mercado de varejo alude diretamente a busca, pelas institui¢des nacionais, de niveis ainda
mais elevados de produtividade neste segmento, com conseqiiéncias significativas para a
organizacdo e gestdo do trabalho nas agéncias de atendimento.

Embora a internacionalizag@o do sistema financeiro nacional remonte aos anos 70, até
1994 havia restricdes governamentais a participacio direta dos bancos estrangeiros no sistema
de bancos comerciais, através da abertura de agé€ncias no pais. Em geral, estes bancos
operavam no Brasil com escritrios de representacdo, com a fun¢do principal de
intermedia¢do de operacdes financeiras internacionais, em particular nos empréstimos de
repasse € nos financiamentos diretos a indudstria e aos 6rgdos governamentais. Isto nao
significava aumento da concorréncia, mas possibilidades de relacionamento com o mercado
financeiro internacional e participagdo do capital externo nos bancos de investimento
nacionais (Minella, 1988; Braga e Prates, 1999). Braga e Prates (1999, p.176-177), destacam
que o Artigo 192 da Constitui¢do de 1988 admite o ingresso de bancos estrangeiros em caso
de “interesse nacional”’ou acordos internacionais de reciprocidade, mas a Exposicdo de
Motivos, elencando os argumentos que justificariam o ingresso dos bancos estrangeiros, s6
veio com a estabiliza¢do da economia. Antes, havia o argumento de que, enquanto houvesse
inflagcdo, os bancos ndo aumentariam a margem de intermediacdo financeira, cuja reducéo foi
um dos principais argumentos da abertura do mercado bancério brasileiro.

Sobre os ajustes referentes a regulacio do sistema bancario, aps 1994, além do
aumento do poder de intervencdo do Banco Central na administracio das instituicdes
financeiras, destaca-se a inclusdo de normas do Acordo da Basiléia, que significam novos
limites de capital minimo: o patrimdnio liquido passou a ser ponderado pelo risco dos ativos
e, para a garantia de créditos, na abertura de um banco, a exigéncia de 8% dos ativos passou
para 32%, em 1996 (Segnini, 1999; Braga e Prates, 1999). De acordo com Braga e Prates
(1999), além de contribuir para a maior concentragdo no setor financeiro, estas medidas
implicam na busca de novas receitas com o minimo de comprometimento do capital préprio e
na elevacdo da cautela no financiamento de longo prazo, concorrendo para a adesdo dos
bancos brasileiros a tendéncia internacional de uma postura de gerenciamento de riscos,
caracterizada pela preferéncia por liquidez e flexibilidade no negécio bancario. Disposicdo
compativel com a busca de maior lucratividade com servigos e produtos.

Historicamente, os bancos privados nacionais ndo se engajaram no financiamento de
longo prazo — a ndo ser através dos repasses de financiamentos externos, pela Resolucdo 63

— cabendo essa funcdo aos bancos publicos federais e estaduais. Um questionamento que se
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tem feito no processo de reestruturagdo em curso € se 0s “novos’ bancos, nacionais e/ou
estrangeiros, assumirdo esse papel, em vista da privatizacdo e internacionalizacdo do
sistema financeiro no Brasil (Braga e Prates, 1999; Paula et. al., 2001). Neste aspecto o0s
principais desafios sociais para o setor sdo o aumento do crédito destinado aos setores
produtivos e a reducdo dos spreadsw, que segundo pesquisa do Banco Mundial (Felicio,
2004), estdo entre os mais caros do mundo, chegando, em 2003, a 61% e estando atualmente
na casa dos 40%.

Vimos que a acdo do Estado p6s-64 criou novas formas de expansao das atividades e de
valorizacdo do capital nos bancos, além dos incentivos diretos & automagdo e informatizagdo
bancéria. Criaram-se assim condicdes determinantes para que o Brasil detivesse hoje um dos
indices mais elevados de informatizagdo do sistema financeiro mundial, exportando sofiware
bancério até para paises desenvolvidos como o Japao (Segnini, 1998). Na adaptacdo ao novo
cendrio dos anos 90, acrescenta-se as respostas estratégicas dos bancos, a acdo do Estado,
liberando a cobrancga de tarifas bancdrias; incentivando a expansdo das receitas com titulos da
divida publica, em conseqiiéncia da opcdo pela estabilizacdo com &ancora cambial e juros
elevados; além dos incentivos para a aquisi¢do de bancos em dificuldades e/ou em processos de
privatizag@o. Observem-se, especialmente, as estratégias de segmentacdo do mercado e a énfase
na prestagdo de servigcos e comercializacio de produtos, que direcionam o vigoroso processo de
reorganizacdo das agéncias de atendimento, resultando, conforme veremos no proximo capitulo,
na constitui¢do de novos canais de atendimento pessoal.

No ambito econdmico, todo este contexto de ajustes tem sido caracterizado pela
permanente rentabilidade dos bancos, mesmo que as altas taxas de lucro tenham mostrado uma
reducdo nos periodos de estabilizacdo da moeda. A crise de inadimpléncia e a queda inflagéo
ndo gerou uma crise no sentido de faléncia em cadeia de institui¢des bancdrias, as dificuldades
financeiras envolvendo grandes bancos, como Econdmico e o Nacional, foram associadas a
praticas fraudulentas (Braga e Prates, 1999). No periodo de 1986 a 1994, a rentabilidade média
anual dos bancos sobre o patriménio liquido foi de 12,6% (AUSTIN ASIS/SISBACEN apud
Segnini, 1999); ja no periodo de 1995 a 2000, esta taxa subiu para 17,4% (CRESCEU, 2000) e,
em 2002, foi de 20,6% (FEBRABAN, 2003). Quanto a caracterizacdo dos ajustes no setor, na
perspectiva social, abordamos em seguida alguns dados e pesquisas acerca das mudangas no

perfil da mio-de-obra e da evolucdo recente do emprego nos bancos.

10 ~¢ . .

Diferenca entre dois valores, como rendimentos, pre¢o de custo, preco de venda, etc. Trata-se da margem de
lucro bancdrio adicionada a taxa aplicdvel a um crédito. Os spreads variam em fungdo, por exemplo, das
garantias do tomador, do prazo e volume do empréstimo.
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3.2.5.2. Mudancas no Perfil da Categoria Bancaria

Em relacdo as mudancas no perfil da forca de trabalho ocupada nos bancos no Brasil,
destacam-se alteragcdes segundo a distribuicao dos postos de trabalho, o género, a escolaridade
e a idade. Em primeiro lugar, destacamos mudangas referentes a distribuicio do emprego
bancdrio segundo os postos de trabalho. Por um lado, seguindo a tendéncia mundial de
horizontalizag¢ao da estrutura hierarquica pela redu¢do dos niveis intermedidrios, verifica-se a
diminui¢ao do grupo de chefia intermedidria, cuja participagao caiu de aproximadamente 16%
para 12%, no periodo de 1986 a 1996. Paralelamente, ocorreu o aumento dos postos de
direcdo e geréncia, cujo peso na ocupacdo bancdria, no mesmo periodo, passou de cerca de
5% para 11% (Pennella, 2000). Somados, estes postos caracterizados pela jornada de oito
horas — diretores, geréncia, chefia e supervisao — mostraram elevacdo, representando, em
2001, mais de 26% da ocupacgao nos bancos (FEBRABAN, 2003). Por outro lado, as funcdes
tipicas de seis horas, que compdem a base da hierarquia nos bancos, embora ainda
representem a maioria dos bancdrios, tiveram seu peso bastante reduzido: a participacdo dos
postos de escriturdrio (ou postos afins denominados atendentes, recepcionistas, digitador, etc)
e caixa no emprego bancdrio, que era maior que 70% em 1986 (Pennella, 2000), foi reduzida
para 56% em 2001 (FEBRABAN, 2003). Sobre o impacto dessas mudancas, € apontada a
maior descaracterizacdo do trabalho bancario como uma funcgéo tipica de jornada de seis horas
(DIEESE, 1996). O quadro de pessoal dos bancos é completado pelos postos técnicos de nivel
universitdrio (analistas, assessores econdmicos, juridicos, etc), que reuniam em 2001 quase
16% dos bancdérios, restando, ainda, um nimero muito reduzido de continuos, postos de
manutencdo, etc) (FEBRABAN, 2003).

No caso do aumento do grupo de direcdo e geréncia, entre os fatores explicativos,
podem ser apontados a proeminéncia obtida pela drea comercial dos bancos, a diversificacido e
amplia¢ao do mercado varejo e a maior segmentagdo da clientela (com gerentes classificados de
acordo com cada segmento). Conforme estudo do DIEESE (1996), relativo ao comportamento
do perfil ocupacional do setor bancério na cidade de Sdao Paulo, a reestruturacao dos bancos,
inicialmente, reduziu sobretudo o grupo dos escriturarios, tanto nas agéncias como nos nucleos
de processamento de dados, ao se eliminar a necessidade das fungbes de retaguarda.
Posteriormente, a ampliacdo dos servicos de auto-atendimento e a retirada dos clientes das
agéncias tende a afetar mais fortemente os postos de caixa. Por outro lado, o estudo revelou

forte impulso no emprego de analistas e programadores, bem como a evolucido positiva dos
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postos de operadores de servicos telefonicos e assessores juridicos e econdmicos, tanto do ponto
de vista do aumento da participagdo relativa no total da categoria, como em nimeros absolutos.

A tabela 4 apresenta a distribuicdo recente do emprego bancério segundo a estrutura funcional.

TABELA 4

Distribuicio do Emprego Bancario Segundo a Estrutura Funcional — Brasil, 2001

Categoria \ Nimero de Bancarios \ Participacdo %

Diretores 2.523 0,6
Gerentes, Chefes e Supervisores 103.982 25,8
Técnicos de Nivel Universitario 63.820 15,8
Escrltur.arl.os, Caixas, Atendentes, 226.096 56.2
Recepcionistas e Operadores

Outrps Auxiliares (Continuos, Pessoal 6.426 1.6

de Limpeza, etc)

Total 402.847 100

Fonte: FEBRABAN, 2003.

Em contrapartida as mudangas na ocupagdo nos bancos, hd que se considerar o
processo de terceirizagdo, que leva a expansao de uma forca de trabalho “periférica”, ocupada
com servigos realizados anteriormente por bancérios. Embora nossa pesquisa nio se volte
para esta nova realidade, que divide a forca de trabalho bancdria em um nticleo de
empregados dos bancos e outro de trabalhadores terceirizados, consideramos oportuno ao
menos pontuar este processo, segundo o qual se opera uma maior precarizacao das condi¢des
e relacdes de trabalho para uma mao-de-obra ocupada com servigos bancarios. De acordo com
Segnini (1998), nos processos terceirizados de compensacio de cheques e telemarketing, por
exemplo, as jornadas sdo mais longas, desrespeitando-se a determinagdo da jornada de 6 horas
para os trabalhadores bancdrios e os saldrios sdo relativamente inferiores, determinando a
precarizacdo do trabalho em relacdo a mesma tarefa realizada nos bancos. Além disso,
observa-se a elevagdo dos indices de produtividade pelo uso de tecnologias e préticas de
gestdo também empregadas nos bancos.

A idade é o segundo aspecto que mostra a mudanca no perfil da categoria bancaria,
que deixou de ser composto por uma populagdo eminentemente jovem, com a maioria dos
trabalhadores situando-se na faixa etdria dos 18 aos 24, conforme dados de 1985 (Izumi apud

Pennella, 2000). Os dados de 2001 (FEBRABAN, 2003) mostram uma populacdo bancdria
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madura do ponto de vista da idade: enquanto apenas 24,4% dos bancdrios ttm menos que 30
anos, 38,1% ja tém 40 anos ou mais e 37,5% estdo na faixa etdria de 30 a 39 anos. De acordo
com perfil elaborado pelo DIEESE em 1997 e atualizado por Rodrigues em 1999 (apud
Pennella, 2000), os gerentes se concentram na faixa etdria de 30 a 39 anos, enquanto os caixas
mostram maior envelhecimento. A distribuicdo recente do emprego bancério segundo a idade

é apresentada na tabela 5.

TABELA 5
Distribuicio do Emprego Bancario Segundo a Idade — Brasil, 2001

Faixas Etarias Nimero de Bancarios Participacao %
Até 29 Anos 98.295 24,4
De 30 a 39 Anos 151.027 37,5
40 Anos ou Mais 153.525 38,1
Total 402.847 100

Fonte: FEBRABAN, 2003.

Uma razdo apontada sobre o envelhecimento do contingente de bancérios ¢ o aumento
do tempo de servico para aqueles que conseguiram se manter no emprego, o que revela a
reducdo da rotatividade funcional: em 1993, 39% dos bancdrios tinham menos até 5 anos de
trabalho na mesma instituicdo (Pennella, 2000), em 2001 este percentual é de 28,5%
(FEBRABAN, 2003); em contrapartida, no mesmo periodo, a proporcdo daqueles com mais
de dez anos de permanéncia no banco passou de 35% (Pennella, 2000) para mais de 61%
(FEBRABAN, 2003). Considerando apenas o periodo de 2000 a 2001, conforme tabela 6,
observa-se um movimento diverso, chamando a aten¢do o aumento do grupo com até cinco

anos de casa.

TABELA 6
Distribuicdo do Emprego Bancario Segundo Tempo de Casa — Brasil, 2000-2001

Tempo de casa 2000 Part. % 2001 part. % | variacio %
Até 5 anos 93.080 23,22 115.093 28,57 23,65
Mais de 5 até 10 anos 48.613 12,13 41.252 10,24 -15,14
Mais de 10 até 20 anos 192.229 47,95 169.800 42,15 -11,67
Mais de 20 anos 66.932 16,70 76.702 19,04 14,60
Total 400.854 100,00 402.847 100,00 0,50

Fonte: FEBRABAN, 2003.
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A participagdo de bancdrios com até cinco anos se elevou de 23,22% para cerca de
28,57%, enquanto a participagdo dos bancdrios com mais de cinco anos (somados os
subgrupos) de permanéncia na empresa caiu de 76,78% para 71,43%. E verdade que, ao
contrdrio dos anos anteriores (com o nimero total de bancédrios em queda constante desde os
anos 90), surgiram 2000 novos postos de trabalho, mas este pequeno crescimento nido pode
explicar o aumento de 22 mil bancdrios com menos de cinco anos de casa neste periodo. A
FEBRABAN (2003) reconhece que, em relacdo a 2000, em 2001 o nivel de estabilidade dos
funciondrios no emprego bancério caiu: nesse periodo o indice turnover'" subiu de 7,7% para
11,38% (FEBRABAN, 2003).

O terceiro aspecto que confirma a mudanca no perfil da categoria bancaria é o
aumento da escolaridade. A porcentagem de bancarios com curso superior completo passou
de 28,6% para 34,7% apenas entre 1994 e 1995 (FEBRABAN apud Folha de Sdo Paulo,
18/08/96). Conforme dados de 2001 (FEBRABAN, 2003), mostrados na tabela 7, os
bancéarios que possuem o curso médio completo sdo maioria e aqueles com curso superior
representam aproximadamente 37% e, destes, 3% ja concluiram o mestrado ou doutorado. A
continuidade dos estudos estd notadamente entre as novas exigéncias do setor e dados mais

recentes mostram que 40% dos bancdrios ja concluiram curso superior.

TABELA 7

Distribuicio do Emprego Bancario Segundo a Escolaridade — Brasil, 2001

Escolaridade 2001 Participacdo %
Fundamental completo 20.666 5,13
Médio completo 221.727 55,04
Superior completo 148.328 36,82
Mestrado / doutorado 12.126 3,01
Total 402.847 100,00

Fonte: FEBRABAN, 2003.

A elevacio da escolaridade do bancdrio, na avaliagdo de Segnini (1999), conforme foi
visto no primeiro capitulo, ndo estd necessariamente relacionada as mudancgas nos postos de
trabalho, uma vez que a qualidade da formacdo sé ganha importancia nos postos relativos a

alta direcdo, enquanto nos demais postos, cujas operacdes tendem a ser cada vez mais

1O indice turnover, indicador do nivel de estabilidade dos funciondrios no emprego, considera o nimero total
de desligamentos em relacdo a média anual do total de funciondrios. Quanto menor o furnover, maior o nivel de
estabilidade (FEBRABAN, 2003).
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simplificadas e seguras, a importancia do curso superior nio se relaciona a mobilizacdo de
conhecimentos apreendidos, mas ao seu cardter legitimador da ocupacdo do posto de trabalho.
Dessa forma, a elevacdo dos indices de escolaridade registrados nos bancos estaria mais
associada a um processo de selecdo, dado o longo processo de desemprego que permite
privilegiar a m@o-de-obra mais escolarizada. Por outro lado, Laranjeira (1997) chama atencdo
para a relacdo entre a maior escolarizacdo e as novas exigéncias de competéncias culturais e
sociais (e nao apenas técnicas) pelos bancos, que na andlise da autora ndo seriam usualmente
encontradas em egressos do segundo grau, tais como: a capacidade permanente de aquisicao
de conhecimentos (de produtos, de mercado, de recursos de informdtica, de estratégias de
vendas), de adaptacdo as mudancas e maior receptividade as normas e valores da instituicao.
Laranjeira defende até mesmo a necessidade de formacgdo superior especifica para o
trabalhador bancario, como ocorre na Alemanha. Mas ambos os estudos asseveram que nio se
traduz em regra nos bancos uma relacdo positiva entre maior escolaridade e ascensdo
profissional e, muito menos, entre maior escolaridade e garantia de manuteng¢do do emprego.
O quarto aspecto relativo as mudancas no perfil da forca de trabalho ocupada nos
bancos é o aumento da participag¢do feminina, o que segundo Segnini (1998) acompanha um
fendmeno mundial. Mas em um momento em que, conforme discutimos acima, demandam-se
niveis mais elevados de instrucdo formal, estudos verificam que, seguindo a tendéncia de
outros setores da economia, embora as bancdrias sejam mais escolarizadas que os bancérios,
persiste a maior participacdo masculina nos niveis hierdrquicos e salariais mais altos. Na
medida em que caem estes niveis, a participagdo dos géneros vai ficando mais equilibrada,
conforme revelam os dados da FEBRABAN (2003): em 2001, entre as mulheres, que
representavam mais de 44% dos bancdrios, apenas 11% ocupavam cargos de diretoria, mas ha
que se considerar o crescimento desta participacdo, que em 2000 era menor que 7%; em
ambos 0s anos, a participagdo feminina ficou em torno de 35% nas funcdes de geréncia,
supervisao e chefia; 42% nos postos de técnicos universitarios e 50% nas fungdes de caixas,

escriturdrios e atendentes. Conforme apresentado na Tabela 8.
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TABELA 8

Participacdo das Mulheres no Emprego Bancario — Brasil, 2001

Categoria Niuimero de Bancarios % de Mulheres
Diretores 2.523 114
Gerentes, Chefes e Supervisores 103.982 35,3
Técnicos de Nivel Universitario 63.820 42,3
Escntur.arl.os, Caixas, Atendentes, 226.096 50.1
Recepcionistas e Operadores
Outros Auxiliares (Continuos,
Pessoal de Limpeza, etc) 6.426 27,6
Total 402.847 44,4

Fonte: FEBRABAN, 2003.

Ja vimos que as mulheres comecgaram a se inserir nos bancos naqueles postos que nao
demandavam conhecimento do trabalho bancario, nem permitiam ascensdo profissional, ainda
no periodo da mecanizag¢do dos anos 30-50, passando a ter uma participacdo massiva com a
racionalizacdo e automacdo do trabalho bancdrio ap6s 1964, constituindo, conforme afirmou
Accorsi (apud Segnini, 1998), a mao-de-obra barata que os bancos contrataram para suprir o
aumento de servicos a partir desta data. As mulheres, afirma Segnini (1998), foram reservados
postos que implicavam em treinamento rdpido, obediéncia as normas e suporte ao trabalho
masculino institucionalmente qualificado, assim, o saber de métier bancario foi privilégio
masculino. A atual reestruturacdo produtiva trouxe novas exigéncias em termos de
qualificacdo para o bancario — envolvendo uma série de caracteristicas sociais consideradas
eminentemente femininas, pois adquiridas histérica e socialmente no ambito do trabalho
doméstico, tais como responsabilidade, amabilidade, etc. — e nesse contexto € inegavel que
vem se elevando a ocupagdo feminina em niveis hierdrquicos e salariais superiores. Todavia
persiste a discriminagdo, revelada seja pela forca de esteredtipos acerca das competéncias e
atributos femininos, envolvidos na constru¢io social da qualificacdo nos bancos, seja pela
pequena participagcdo feminina nos cargos de diretoria € a menor participacdo nos cargos de
geréncia, supervisao e chefia. E se estes cargos forem considerados separadamente, conforme
faz Segnini (1998), a divis@o sexual se evidencia ainda mais, com os cargos de alta geréncia

reservados aos homens, embora as mulheres sejam mais escolarizadas.
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Cabe ainda ressaltar os impactos da terceirizacdo sobre a divisdo sexual do trabalho,
cabendo as mulheres, a forte inser¢do no trabalho subcontratado, em sua vertente pior
qualificada e remunerada. Segnini (1998) ao verificar o processo de subcontratacdo em dois
bancos privados e um publico, nos anos 90, averiguou que a maioria das mulheres foi locada
nas fungdes de limpeza (90%) e de atendimento (85%), enquanto a maioria dos homens, ficou
com fungdes mais qualificadas, como técnico em informatica (88%) ou especializadas, como
seguranca bancdria (99%). Assim, a autora aponta a construcdo de guefos femininos no
trabalho subcontratado pelos bancos. Movimento semelhante foi identificado por Neves
(2000), em relacdo as cadeias de subcontratacdo na indudstria automotiva. Focalizando a
montadora FIAT, do ponto de vista da reestruturacdo da cadeia produtiva, a autora enfatiza
que as conseqiiéncias em termos de precarizagdo sdo fortemente marcadas pela varidvel
género. Voltando-se para a andlise da inser¢do da mao-de-obra feminina em uma fabrica
fornecedora de chicotes, Neves assevera o “confinamento” das mulheres em uma empresa
com baixo nivel tecnoldgico e em postos de trabalho com pouca qualificacdo. Em diferentes
contextos de trabalho as autoras revelam que a expansio das denominadas formas flexiveis de
contratacio do trabalho atinge homens e mulheres de forma desigual.

Todas estas mudangas confirmam a constru¢do de um novo perfil da categoria
bancéria no pafs e levam ao estabelecimento de relagdes sociais bem diferentes daquelas
anteriores ao atual processo de reestruturacdo produtiva dos bancos. Chama atenc¢do a reducio
dos postos de trabalho tipicos de jornada de seis horas e o aumento dos postos comissionados,
aspecto que tem sido apontado pelos estudos de cunho sindical como um fator que se alia as
dificuldades atuais de mobilizagdo coletiva dos bancdrios, uma vez que com o
comissionamento os trabalhadores passam a exercer os chamados “cargos de confianga”,
sobre 0s quais é maior a pressdo patronal contra o envolvimento com o sindicato. No banco
estudado, por exemplo, os funciondrios tiveram um claro exemplo disso quando, em 1989,
uma greve foi o motivo, afirmado pelo banco, da demissao, em uma tunica agéncia, de 20
funciondrios comissionados que participaram do movimento, enquanto os nao-comissionados
ndo tiveram nenhuma puni¢do, pelo contririo, muitos foram promovidos com a abertura das
vagas. No entanto, hoje, a pressdo contrdria ao envolvimento com os sindicatos parece muito
mais intensificada para todos os niveis hierdrquicos.

A elevagdo do trabalho em tempo integral (8 horas), somada ao aumento da
escolaridade, da idade e do tempo de permanéncia no servigo assevera a descaracterizacdo do
trabalho bancédrio como um trabalho provisério, marcado pela estratégia de se aproveitar a

jornada de seis horas, a fim de se concluir um curso superior. No entanto, para Segnini (1999), o



89

emprego nos bancos, que pouco a pouco foi retomando o cariter definitivo, no contexto do
avanco da reestruturacao produtiva, vai se constituindo em “definitivamente provisério”, dada a
intensa pressdo por produtividade e a forte possibilidade de desemprego a qualquer momento,
que marcam a precariedade dos vinculos com o banco empregador (Segnini, 1999, p.204).

Na pesquisa empirica, que nos conduz ao terceiro capitulo deste trabalho, a
problemética da idade e escolaridade aparece de forma bem explicita entre as preocupacdes
centrais dos bancérios, que identificam estes dois aspectos como fontes de pressdo e/ou
segregacao social. Ao contrario do que ocorreu com a idade e a escolaridade, a questdo de
género nao foi mencionada espontaneamente em nenhuma entrevista. Veremos também que o
aumento do tempo de permanéncia na mesma empresa nao tem gerado o aprofundamento de

vinculos de amizade e solidariedade entre os funcionarios.

3.2.5.3. 4 evolugao recente do emprego nos bancos

Somados a precarizagdo do trabalho terceirizado e a intensificac¢do do trabalho para os
trabalhadores que permanecem empregados nos bancos, o intenso desemprego chama a
atencdo no quadro de conseqii€ncias sociais que caracterizam o processo de reestruturagio
dos bancos. Entre 1985 e 1989 foram cortados mais de 160 mil postos de trabalho no setor,
mas a reducdo mais drastica estava por vir. O setor que empregava mais de 811 mil
trabalhadores em 1989, em 2000 contava com quase 401 mil empregados. Apds um longo
periodo em queda constante, o setor mostra um pequeno aumento no nimero de empregos

entre 2000 e 2001, como demonstra a tabela 9.

TABELA 9

Niumero Aproximado de Empregados no Setor Financeiro*

Ano 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 2000 2001
Empregados 811 741 687 669 659 625 559 497 463 402 403

Valores em milhares

*Bancos Multiplos, Comerciais, de Investimento, Caixas Econdmicas.

Fontes: CADERNOS CNB, 1998. (dados de 1989 a 1997).
FEBRABAN, 2003. (dados de 2000 a 2001).

Virios fatores contribuem para redugdo tdo drdstica do emprego bancdrio: os

processos de fusdes, incorporagdes e aquisicdes no setor; os Programas de Demissao
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Voluntdria nos bancos publicos; a conjugacdo de novas tecnologias organizacionais com o
uso generalizado da tecnologia de base microeletronica, convertida em instrumento de
elevacdo da forga produtiva do trabalho; a expansdo e diversificagdo das tecnologias de auto-
atendimento. Segundo o DIEESE (1998, p.5) outro fator que resulta em redugdo do efetivo de
empregos nos bancos, além de evidenciar a intensificagdo do trabalho, é o “desrespeito a
jornada de trabalho do bancério, com a realizag@o indiscriminada de horas extras durante toda
a década de 90 e o comissionamento de empregados” (DIEESE, 1998). A jornada de trabalho,
tradicionalmente, € um dos principais pontos de atrito entre o sindicato dos bancérios, que
querem o cumprimento da jornada de seis horas para todos, e banqueiros, que preferem
manter um numero expressivo de funciondrios comissionados, que trabalham oito horas
(Carvalho Neto, 1999).

A evolugdo do emprego no BAPNES, considerando todo o conglomerado, é

apresentada na tabela 10.

TABELA 10

Niuimero Aproximado de Empregados no Banco Estudado

Ano | 1989 (1990 | 1992|1994 | 1995|1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002

# # ®

Empregados 77 61 43 37 37 31 36 42 30 34 36 35
Empregados
de Bancos - - - - 3 - 7 7 - 8 2 1
Adquiridos

Valores em milhares

Excluidos funcionarios de empresas subsididrias do banco

(*) Incluidos os que provém de bancos adquiridos.

Fontes: CADERNOS CNB, 1998. (dados de 1989,1990 e 1992).
REVISTA DOS BANCARIOS, 2004. (dados de 1994 a 2002).

Seguindo a tendéncia do setor, o BAPNES tem atualmente menos da metade do
numero de empregados que tinha em 1989. Ha que se considerar, em relacdo ao nimero de
empregados, a inclusdo dos funciondrios provenientes de instituigdes incorporadas pelo
Banco, em vista das quais se observam cortes de empregos, demonstrados tanto pela
manutengdo do nimero de funciondrios em 1995, em relacdo a 1994 (apesar dos 3 mil
funciondrios incorporados), quanto pela elevacdo em 1997 e 1998, em relacdo a 1996 (o

banco incorporou 14 mil funciondrios e aumento foi de 11 mil postos). Na década atual,
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também considerando o nimero de funciondrios incorporados com a compra de outros
bancos, podemos observar que, embora em menor escala, as demissdes continuam.

No mesmo periodo em que o emprego no conglomerado teve uma redugdo de mais de
50%, o ntimero de pontos de atendimento do banco (agé€ncias e postos bancarios) cresceu
mais de 40%, passando de aproximadamente 1800 pontos, em 1989, para mais de 3000, em
2002. Somente na cidade onde procedemos a pesquisa empirica, em 1997, havia duas

agéncias do BAPNES, hoje sao sete.

3.2.5.4. A relacdo saude-trabalho bancdrio

O trabalho bancario nunca foi isento de riscos sobre a saide fisica e mental. Os
bancdrios que nos anos 30 eram assombrados pela tuberculose e a “psiconeurose bancdaria”,
hoje estdo cada vez mais presentes nas estatisticas e discussdes sobre doencas ocupacionais. O
processo de racionaliza¢io e automacao do trabalho nos bancos contribuiu para o surgimento
de novos riscos para a saide do trabalhador, a exemplo das LER — redenominadas DORT
(Distirbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho) em 1998 — que nos anos 90
assumiram um cardter de adoecimento coletivo. Segundo a coordenadora do Programa
Nacional de Prevencdo as LER/DORT, Maria José O’Neill (apud Aradjo, 2001), 25% dos
bancadrios sdo vitimas desta lesdo, que pode levar a invalidez permanente.

A histéria do desenvolvimento destas lesdes € marcada pelas transformagdes nos
processos produtivos. Em 1713, no primeiro tratado sobre doencas ocupacionais, Ramazzini
ja fazia referéncia a lesdes progressivas nas maos e bragos que acometiam os escribas, mas
tais lesdes eram bem raras, dado o pequeno nimero de pessoas que trabalhavam com a escrita.
O Japdo foi um dos primeiros paises em que a doenca (denominada OCD — Occupational
Cervicobrachial Disoders, assim como na Alemanha e paises escandinavos) tornou-se um
grave problema de saide publica, ainda na década de 50, quando a recuperacdo pds guerra
implicava na busca de alta produtividade por meio de novas formas de organizacdo do
trabalho e automacao (Ribeiro, 1999).

Segundo Aradjo (2001), no Brasil, as lesdes por esforcos repetitivos foram
oficialmente reconhecidas como conseqiiéncia da profissdo de digitador em 1987, com a
chamada “tenossinovite de digitador”. Em relacdo as LER, em 1991 foi publicada a primeira
Norma Regulamentadora (que fixa normas e limites para empresas que exigem esforcos

repetitivos e ritmo acelerado, no sentido da prevengdo); em 1992 viria a primeira Norma
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Técnica — NT/91 (destinada aos peritos que se ocupam da avaliacdo do trabalhador portador
de doenga ocupacional para fins de concessdo de beneficios). Mas, na pratica, somente com a
NT/93 a protecdo legal passou a atender aos bancdrios ocupados em outras fungdes que nao
fossem a de digitador e a outras categorias, como caixas de supermercados, telefonistas,
metaldrgicos, etc.

A revisdo da NT/93 resultou na NT/98, que vigora atualmente. Sobre esta mudanca,
além da polémica em torno da substituicio de uma sigla socialmente reconhecida (LER) por
outra que torna o vinculo entre o adoecimento e o trabalho mais disperso (DORT), o autor
analisa outras alteracdes que tornaram mais dificil o acesso aos beneficios previdencidrios e
ao tratamento de doengas ocupacionais, contribuindo para a maior inseguranca dos
trabalhadores e, também, para o aumento da subnotificacio dos casos da doenga. Um exemplo
de alteracdo que constitui um retrocesso na prote¢ao do trabalhador sdo as novas regras para a
emissdo da CAT - Comunicacdo de Acidente de Trabalho, que anteriormente era feita
mediante a suspeita da doenca e hoje s6 pode ser realizada com o diagndstico firmado. Assim,
o critério basico de afastamento do trabalho e direito aos beneficios previdencidrios passa a
ser a propria seqiiela da doenca e ndo seus sinais, como antes, a fim de evitar sua evolucao.
Para o autor, as mudancas efetuadas nos anos 90 na normatizacdo das doencas ocupacionais
no pafs estariam relacionadas com a proposta de privatizacdo do SAT (Seguro de Acidentes
de Trabalho) e, em ultima instancia da previdéncia social.

Da parte dos bancos, de acordo com Ribeiro (1999), a postura que a principio era de
negacdo da LER como doenca do trabalho, em vista da propor¢do adquirida pela doenca e do
reconhecimento de sua origem ocupacional, passou a ser a de ocultagcdo do adoecimento,
evitando ao miximo a emissdo de CAT’s e informes, sobretudo nos bancos privados, onde a
socializagdo dos conhecimentos, o grau de liberdade na abordagem da doenca e as garantias
trabalhistas sd3o bem menores que nos bancos publicos. Isto justificaria, na analise do autor, a
enorme diferenca no nimero de notificacdes de casos de LER entre bancos privados e
publicos, verificada na andlise sobre a regido de Campinas, no estado de Sdo Paulo, entre
1992 e 1996: das CAT’s emitidas por motivo de LER, 94,5% foram originadas nos bancos
publicos e apenas 8,5% vieram de bancos privados.

A conclusio de Ribeiro é de que a negacio e ocultacdo da doenga ndo € um fendmeno
unilateral. Da parte dos trabalhadores, centenas de bancdrios que responderam aos
questiondrios de sua pesquisa afirmaram que tinham sintomas presumiveis de LER, mas ndo
haviam procurado um médico. Nos exames periddicos obrigatérios, de um lado, ha aqueles

que sonegam a informacdo sobre sintomas e, de outro, o0 médico que nao estabelece o nexo
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entre o trabalho e a LER, realizando exames superficiais e incompletos. Estas sdo ocorréncias
comuns, observa o autor, tal como a postura do administrador que nega ou retarda a emissao
de CAT’s ou a do perito do Instituto Nacional de Seguridade Social que recusa o diagndstico
do médico que assiste ao bancdrio.

Na entrevista que fizemos com o assessor técnico da area de saide do Sindicato dos
Banciérios, este nos chamou ateng@o para outro agravante em relagdo aos programas de controle
médico e satde ocupacional realizados pelos bancos. De acordo com o assessor sindical, os
bancos vém adotando uma estratégia para efetivar a demissao de funciondrios sem que estes
passem pelo exame médico demissional. Isto porque muitos bancarios, no momento do exame
demissional, relatavam sintomas que até entdo haviam sido ocultados pelo préprio medo de
perder o emprego, muitos destes eram considerados realmente inaptos para o trabalho e tinham
sua demissao revogada ou protelada. Percebendo isso, os bancos passaram a contar com o prazo
de validade de 135 dias do exame médico periddico, realizando-o a cada 120 dias, o que evita a
necessidade do exame no momento da demissdo. Com isso o que € apresentado como uma
politica de seguranca e satiide do trabalhador, parece esconder uma estratégia para que o banco
possa descartar esse trabalhador com maior facilidade. Atualmente, segundo os sindicalistas
entrevistados, aqueles que mais procuram o sindicato sdo os bancdrios demitidos, que aparecem
por 14 com exames, receitas médicas e queixas (que haviam sido anteriormente ocultados)
buscando reverter a demissdo, o que se tornou bem mais dificil, dando lugar a pratica de
acordos entre as partes acerca de indeniza¢Ges para os bancérios doentes.

Apesar da contumaz subnotificagdo, atualmente, os casos registrados de LER sdo a
segunda causa de afastamento do trabalho no Brasil. A doenga tem o agravante de atingir uma
camada da populagio no auge de sua produtividade, na faixa etaria de 30 a 40 anos, o que tem
custado caro ao estado, entre gastos com aposentadorias precoces, beneficios, e tratamento
médico. As categorias em que ha maior registro de casos de LER sao, nesta ordem, bancdrios,
operadores de ftelemarketing e metalirgicos (Pastore apud Pennella, 2000). H4 que se
considerar que a subnotificacdo tende a ser maior em setores menos organizados, com menor
poder de pressdo sindical e facilidade de acesso a servicos médicos diferenciados.

Ribeiro (1999) e Borges (2001) mostram que as LER/DORT e os distirbios mentais
menores (indicadores de sofrimento psiquico) sdo os principais componentes do perfil de
morbidades que acometem os bancérios, tendo sido observada elevada freqiiéncia e
concomitincia desses distirbios, fortemente associados. Segundo pesquisa, realizada pelo

Laboratério de Satide do Trabalhador da Universidade Nacional de Brasilia (apud Revista
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Protecdo, 1998), os profissionais da drea de saude e os bancarios sdo os que mais se afastam
do trabalho em funcdo de doencas mentais, 55% das quais sdo doengas depressivas.

H4 muita dor e sofrimento por trds das dimensdes mais tangiveis e visiveis que, talvez
para a maioria da populagdo, caracterizam os bancos: prosperidade econdmica;
disponibilidade e utilizacdo de tecnologias de ponta; arquitetura, marketing, trabalhadores

bem vestidos e sorridentes.
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4. AREESTRUTURACAO PRODUTIVA NAS AGENCIAS DE ATENDIMENTO

A introdugdo dos conceitos e praticas da qualidade e da flexibilidade nos processos
produtivos trouxe um novo enfoque sobre as formas de utilizar e controlar a mao-de-obra,
requerendo um novo padrdo de qualifica¢do, marcado pela importancia de qualidades pessoais
e sociais. No caso do trabalho bancario, a mobilizacdo da subjetividade € uma caracteristica
inerente — o objeto de trabalho é a relacdo com o cliente e a matéria prima sao necessidades
ndo apenas materiais. O cliente que requisita um empréstimo pode trazer com ele a alegria da
realizacdo de um sonho ou a urgéncia de uma fatalidade. A confianca também é um atributo
fundamental do bancério, exigindo-lhe uma postura peculiarmente retilinea, desde a conducio
de sua vida financeira até as relagdes no ambiente de trabalho e estas conferem sentido ao
trabalho, que apesar de caracterizado por tarefas fragmentadas e repetitivas é essencialmente
coletivo. Por outro lado, trabalha-se com uma matéria prima fluida — o dinheiro, a informacao
— e a auséncia de um produto final em que se materialize seu esforco também dé aos bancdrios
o sentimento de um grande vazio.

Qual o lugar do sujeito e da intersubjetividade nos bancos, mediante a idéia emergente
da mobilizacdo da subjetividade como elemento de performance, passivel de ser medida e
submetida a validacdo permanente? Idéia que baseia a no¢do de competéncia e € levada a
efeito como base das novas praticas de gestdo, incorporadas a partir de 1991 na reestruturacao
organizacional nas agéncias do BAPNES. Neste processo, quais as principais mudangas nos
modos de trabalhar, nos ritmos, nas ferramentas de trabalho, nos relacionamentos entre banco
e funciondrio, entre funciondrio e cliente e entre os funciondrios? Que formas de desgaste e
sofrimento, que tipos de satisfacio acompanham estas mudancas? Em busca da resposta a

essas perguntas sao apresentados neste capitulo os resultados do estudo de caso.

4.1. A gestio voltada para resultados

Seguindo a tendéncia do setor bancdrio, desde os anos 80, o BAPNES ja havia
assumido a configuracdo de um supermercado financeiro, efetuando a comercializacao de
produtos. Mas seu foco central, em termos de investimentos, marketing e racionalizacdo do

trabalho € a tecnologia, voltada para a rapidez, seguranca e controle das operacdes. Nos anos
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90, a drea comercial passa ao primeiro plano e o discurso consensual dos bancos € a busca da
satisfacdo dos clientes, através de solugdes que atendam seus interesses pessoais.

A transformacgdo do empregado em “colaborador” se inicia no BAPNES em 1991, com
o lancamento da “Visdo”, que estabelece a meta de desempenho na guerra concorrencial dos
bancos, contando com a colaboracdo das equipes comprometidas com a qualidade total e
satisfacdo dos clientes. Um slogan procurando fomentar a ajuda e unifo contra outros bancos
passa a ser utilizado por superintendentes e gerentes: “ja pensou em seus inimigos hoje?”. Em
1992, o BAPNES lancou o programa “Qualidade — em sintonia com o mercado”, a partir do
qual se deu a dicotomia das agéncias em duas esferas distintas de atuacdo — unidade operacional
e unidade comercial, sendo esta dividida por segmentos de mercado, denominados médulos.

O processo iniciado com a “visdo”’em 1991 deu origem ao programa de qualidade que
hoje vigora, denominado aqui PGR - Programa Gerencial para Resultados, cuja primeira
versdo, “Visdao em Ac¢fo”, foi lancada em 1992. Consistindo no estabelecimento de metas e na
avaliacdo, recompensa e penalizacdo pelo desempenho, cujos critérios sdo medidos por um
sistema de pontuacdo positiva e negativa, o programa € constituido de forma a servir de
orientacdo estratégica no estabelecimento de uma nova relacdo entre os objetivos do banco e
seus funciondrios. O PGR j4 “chega pronto”, bem como as avaliagdes parciais e final, cabendo
aos gerentes “assegurar com sua equipe o cumprimento dos objetivos estabelecidos” (Cartilha
Politicas, 2003). Em duas versdes — comercial e operacional — sdo definidas metas operacionais,
comerciais e conjuntas para cada unidade e mddulo, efetuando-se na agéncia a sua distribuigcéo
entre os funciondrios. Sdo também lancadas “campanhas”, que adicionam metas separadas,
direcionadas para a venda de determinados produtos, mas que também pontuam no programa.

Segundo a faixa de pontuacdo, por unidades e médulos, as agé€ncias sdo classificadas
em sua “familia” e sua regido. Uma regio é um agrupamento de agé€ncias associado a regides
geograficas e coordenado pela superintendéncia comercial e operacional; as familias sao
constituidas de unidades de porte e caracteristica similares. A pontuacdo positiva e negativa
diz respeito ao coletivo, mas o desempenho individual vai ser avaliado na origem destes
resultados. Dessa forma, o programa assume a feicdo de um campeonato, promovendo a
competicio em todos os niveis: mddulos; unidades comerciais; unidades operacionais;
familias, regides, mas, sobretudo, entre os individuos.

Desde a apresentacdo das mudancas, o banco j4 anunciara: “A competi¢cdo € a palavra de
ordem, em todas as situagdes da vida” (Cartilha, 1992). Ja na década atual, foi lancado o Cédigo
de Etica, que “aplica-se a administradores e funciondrios”, contendo a orientagio quanto ao

alinhamento com os valores do banco. Entre seus principios gerais estdo a agdo marcada pela
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valorizacdo do ser humano em sua individualidade e dignidade, pela confianca, lealdade e
transparéncia; sobre as relacdes no ambiente de trabalho, orienta-se: “colabore para que
predomine o espirito de equipe, a lealdade, a confianga, a conduta compativel com os valores da
instituicdo e a busca por resultados” (Cartilha Cédigo de Etica, 2003). Por sua vez, a observagio
da “performance individual” estd na base das contrapartidas oferecidas nas politicas de
“Desenvolvimento de Pessoas e Carreira”; de “Avaliagdo do Desempenho e Potencial”; de
“Remuneragao e Beneficios”, orientando ao alinhamento estratégico (Cartilha Politicas, 2003).

A classificagdo no PGR também ¢ enfaticamente associada pelos entrevistados a
alteracdes no quadro funcional. Fatores como custo e produtividade da agéncia, juntamente
com aspectos tais como a implantacdo de novas tecnologias, o grau de concorréncia e o
potencial da drea de atuagdo, estdo na base do sistema de controle do quadro funcional
(Circular, 1991). Grosso modo, para se ter um niimero “x” de caixas e tesoureiros, a agéncia
precisa ter uma taxa “y” de autenticacOes, e assim sdo avaliados vérios indices de
produtividade e a relacdo com os custos. Dessa forma a agéncia tem que “justificar” seu
quadro funcional e outros custos com sua produtividade, o que se enfatiza na nova gesto.

Na medida em que o PGR define os parimetros de avaliagdo, torna-se o principal
instrumento para este tipo de controle, sendo avaliado o coletivo (a agéncia, a unidade),
observada a performance individual. Ressaltou-se também que as unidades competem e sdo
classificadas em sua familia, o que remete a comparacdo entre unidades de caracteristicas
semelhantes. Por fim, o programa inclui uma graduagdo das agéncias — por “satélites”. A
classificacdo na faixa de pontuacdo associada a graduacfo satélite resulta em premiacdes e
remuneracdo por participacdo nos resultados e, paralelamente, segundo os entrevistados,
também determina a manuten¢do ou ajustes no quadro funcional, seja por meio de demissao,
contratacdo ou uma forma mais flexivel: a transferéncia — permanentemente utilizada (e
associada aos resultados parciais no programa) a partir da nova “politica de rotatividade”.

O medo do desemprego e do subemprego € o principal motivador para o trabalho no
banco. E conforme assevera Invernizzi (2000), o controle desenvolvido no interior das
empresas estabelece um nexo com o controle exercido pelo mercado de trabalho. Mas a
ameaca do desemprego ndo é apenas tacita, ela estdi no PGR; nas “Politicas de Gestao de
Pessoas”: “Atrair, integrar e reter pessoas que se identifiquem com os valores do banco e
tenham a competéncia e o potencial necessdrios para um excelente desempenho” (Cartilha
Politicas, 2003); incorporada no discurso da chefia: o superintendente ameaca o gerente, que
ameaca seu subordinado e o discurso do “produz o que se pede ou estd fora”, “do mundo de

2

gente 14 fora querendo a sua vaga” é reproduzido cotidianamente.
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Quando comecga esse jogo psicoldgico, vocé ta aqui mas tem gente querendo sua vaga,
vocé€ comeca a pensar mais tempo sobre o que vocé tem que fazer dentro do banco,
vocé fica preocupada o tempo todo (...) 0 seu pensamento passa a ficar voltado mais
tempo para o trabalho do que pra sua vida pessoal. (Fatima — atendente).

O PGR ¢ anual, mas a avaliacdo € decorrente dos desempenhos mensais e trimestrais.
Assim, a classificacao final se relaciona a manutengdo e/ou melhoria dos resultados. As metas
sdo informadas mensalmente e normalmente apresentam progressdo, baseada em critérios tais
como implantacdo de novas tecnologias (particularmente no caso dos caixas) e o histérico da
producdo anterior, acrescido de uma porcentagem baseada no crescimento projetado. Na
pratica isto significa que quanto mais os funciondrios (mais produtivos) produzirem, maiores
serdo as metas. A monitoragdo — diaria — dos indices de cumprimento das metas € feita por

meio de relatdrios, cabendo aos gerentes, “motivar” sua equipe e “‘cobrar”os resultados:

. o gerente hoje ndo avalia o funciondrio, porque o funciondrio ndo tem valor
nenhum. O valor do funciondrio é o nimero no final do dia. E aquele que por
alguma dificuldade ndo vendeu naquele dia, naquela semana, vocé tem que fazer ele
chegar no nivel do outro que vende muito (Jodo — gerente de agéncia).

Os resultados sdo publicamente divulgados e avaliados por meio de reunides, quadros
de produtividade e cartazes. Circunstancias propicias a desmoralizacdo publica na medida em
que se enfatiza a contribuicdo positiva ou negativa de cada um. Os cartazes mostram o0S
vencedores das campanhas, o funciondrio destaque, a classificacdo das unidades, etc. No
“quadro de produtividade” os caixas devem anotar, diariamente, sua producdo em nimero de
autenticacdes e produtos vendidos (embora este controle seja informatizado). E ainda é
comum que as chefias destaquem resultados pela anotagdo de ‘‘setinhas”; “pontos de
interrogacdo”, “grifos”, etc. Na unidade comercial ndo hd o quadro de produtividade didria,
pois os funciondrios podem acessar a produtividade de todos, inclusive das outras unidades
em sua familia, por ordem de classificacdo.

Nos depoimentos, a “comparagdo”, a responsabilizacdo do individuo pelo fracasso ou
sucesso do grupo, a diferenciagdo do “funcionario destaque” e do “vilao” é apontada como:
“cruel”; “estressante”; “humilhante”; “terrivel”, além de ser relacionada a uma competicio
que “ndo reflete o trabalho em equipe, ndo aparece o suporte que um colega te da”; que
“acaba com a amizade”, onde “um atropela o outro”. Assim, a celebracdo dos vencedores e
humilhacdo dos perdedores € institucionalizada e todos vivem o desgaste de ser submetido a
uma constante prova (publica) de sua adequacao ao trabalho. Mas para os acidentados, parece

nao haver dia de herdi.
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Todas as reunides, todas que vocé pode imaginar, sem excecdo de nenhuma. Todas
eles alegavam que eu era um peso pra agéncia. Na frente de todo mundo (...) Eu
trabalhava pra caramba e ndo era reconhecida, eu ndo produzia pro banco. E tudo eu
fazia (...) Pro banco, todos os lesionados, eles pesam na agéncia (...) Quando um
lesionado vai voltar € um empurra-empurra que nio quer a gente de jeito nenhum (...)
O tempo inteiro isso, vocé acaba se sentindo um peso mesmo (...) por isso que eu digo
que a mudanca mais marcante é a desumanizacdo. Os meus colegas mesmo, as minhas
amizades vocé vé o quanto desumaniza. Eles fazem um jogo com vocé tdo grande,
mas tdo grande, que todo mundo assim acaba ficando bitolado. S6 faz aquilo e perde a
noc¢do. Perde a nocdo de valor. Acaba achando normal te humilhar, humilhar os outros
(...) Eu fiz de tudo pra voltar e voltei com a carga toda e dei o melhor de mim mesma
(...) Hoje estou no caminho da aposentadoria. (Marcela — caixa).

De acordo com os manuais da qualidade total, o gerenciamento pelas diretrizes é
conduzido pela alta administracdo, cabendo aos gerentes ‘“assegurar que todos oS
colaboradores entendam a contribuicao de seu trabalho para melhor desempenho do banco e
satisfacdo dos clientes” (Cartilha Politicas, 2003). O gerenciamento do processo de trabalho
se realiza em funcdo e através dos pardmetros definidos no PGR, e em funcdo destes se

orienta o sujeito deste processo.

4.2. Da organizacio do trabalho

Neste tdpico descrevemos as principais mudancas na organizacdo do trabalho,
concomitantes com a constituicio do novo modelo de atuagdo no sistema bancdrio, em
sintonia com o projeto “qualidade em atendimento” da FEBRABAN. Buscamos reconhecer a
qualificacdo requerida mediante as inovagdes nas formas de uso e controle do trabalho
bancdrio, bem como a dimensdo do controle do préprio trabalhador sobre o ritmo e os modos
de trabalhar. Foram investigados a divisdo das tarefas entre os operadores, com especial
atencdo para as mudancas decorrentes da segmentacdo de mercado, as divisdes hierdrquicas,
os modos operatdrios prescritos € os sistemas de controle da qualidade total, bem como

formas de assimila¢io da tecnologia na gestdo do trabalho.

4.2.1. Divisdo do trabalho, divisdo hierarquica € modos operatdrios prescritos

Com a dicotomia em unidade operacional e comercial, esta tltima foi exclusivamente
direcionada para os negdcios e a primeira a incluir a funcdo de atendimento ao publico e

vendas para cargos antes voltados para tarefas internas, como tesoureiro e gerente
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administrativo (atualmente gerente operacional). Na unidade comercial, as tarefas estio
ligadas a abertura de contas, colocacdo de produtos e servicos; captacdo de recursos e
concessdo de crédito. Na unidade operacional, além da colocacio de produtos e servigos, as
atividades estdo relacionadas a recebimentos e pagamentos, administracdo da carteira de
cobranca, administracio de custos da agéncia, controle da qualidade (niveis de erros,
padronizacdo), incluindo, a partir de 2000, com a criag@o do cargo de coordenador de qualidade,
o controle didrio da qualidade e seguranga dos negdcios (contratos, documentacao) efetuados na
unidade comercial. Com isso, por um lado, assevera-se o conflito ja existente entre funcionarios
comerciais e operacionais — que emerge a partir de mudangas na hierarquia e da transferéncia de
funcoes e tarefas de uma 4area para outra — e, por outro lado, o banco consegue coibir a

autonomia do gerente em termos de flexibilizacao dos padrdes.

Vocé tem um atalho, outras maneiras de fazer a coisa mas ta fora do padrio ta
errado. O banco quer que vocé mude, mas vocé ndo consegue mudar nada. Trabalha
com o coragdo apertado sabendo que poderia ser diferente. Mas levar isso pra cima,
provar que ndo funciona. E complicado (...) E s6 pessoal quando vocé t4 na minha
mesa, que eu posso ser diferente (...) tudo é fiscalizado pela area operacional e isso
gera muito atrito. E o problema da autonomia, vocé é incapaz de fazer alguma coisa
que vocé acha vidvel, mas que o sistema ndo permite. Uma tarifa é essa e pronto. Se
o cliente, se o funciondrio propde alguma coisa, vocé ndo pode fazer. Vocé quer
deixar pra pegar um documento depois e ji fazer uma coisa ndo pode. Vocé ndo tem
mais como. Vocé pode ser demitido se fizer (Jodo — gerente de agéncia).

Inovagdes tecnoldgicas estdo na base das mudangas organizacionais. Em 1991 a
bateria dos caixas ja havia sido automatizada, desde a introducdo dos terminais ATM
(Automatic Teller Machine), nos anos 80. Estes terminais também eram utilizados em outras
secOes, mas neste contexto, o banco somente tinha assimilado nos equipamentos, em tempo
real, o controle das operacdes efetuadas nos caixas. As demais operacdes, eram, em grande
parte, efetuadas por meio de formuldrios e posteriormente processadas pelos nucleos de
processamento de dados. Ainda nos primeiros anos da década de 90, os microcomputadores
foram disseminados em todas as estagdes de trabalho e viriam posteriormente também
substituir os terminais ATM na bateria de caixas.

Com isso, além de se eliminar tarefas de retaguarda e formas de retrabalho, seguida
pela extingdo do cargo de escriturdrio nas agéncias, torna-se possivel o controle
informatizado ¢ em tempo real das operagcdes efetuadas por cada funciondrio. Pelo seu
ndmero funcional tem-se o controle do momento de entrada e saida no sistema; de todas as
telas e contas acessadas (para cada operacdo ha uma tela diferente), de todas as operacdes

realizadas e de quanto tempo foi gasto em cada uma. Uma grande variedade de relatdrios e a
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fita de caixa permite a chefia e a alta administra¢do, desde o acompanhamento das operacdes
realizadas na agéncia até a comparacao dos niveis de produtividade.

A dréstica redugdo dos niveis hierdrquicos intermedidrios, concomitante com tal
controle, também é acompanhada pela a desconstrugdo da organizacdo em secdes e
instauracdo de uma estrutura mais flexivel, demandando funciondrios polivalentes. Na
unidade comercial as secoes de abertura de contas, aplicagdo e geréncia ddo lugar aos
modulos, como uma espécie de célula de produgdo de servigos do inicio ao fim (sem transito
entre secoes). Hoje sdo dois moddulos, que agrupam quatro cargos comerciais: gerente de
agéncia, gerente de contas, assistente de geréncia e atendente. Dependendo do tamanho e
produtividade da agéncia, hd um ou mais gerentes de contas no mesmo médulo ou o gerente
de agéncia pode se responsabilizar pelo atendimento aos dois.

Da mesma forma, na unidade operacional, o gerente operacional pode assumir
também as funcdes de coordenador e tesoureiro; o coordenador pode assumir a funcio de
tesoureiro ou pode haver mais de um tesoureiro. Os caixas completam o quadro. O ambiente se
divide em: atendimento (bateria de caixas e balcdo); tesouraria e uma terceira parte com
estacoes de trabalho para cobranca, geréncia e coordenagdo. Gerente operacional,
coordenador e tesoureiro formam uma equipe em fun¢do de um projeto — o cumprimento das
metas do PGR e dos padrdes estabelecidos pelas circulares. Com excecdo do coordenador,
todos assumem a fungdo de vendas; todos assumem as fun¢des de atendimento (balcéo e
caixa); com excecdo do tesoureiro, todos assumem os servigos de cobranga. Mas a saida do
posto de caixa para assumir outra fungdo depende designacio da chefia. Em agéncias maiores,
o coordenador pode ter uma estacdo de trabalho separada, ndo assumindo fungdes de
atendimento ou de supervisao direta.

Entre as praticas de gestdo que possibilitam a flexibilizagdo funcional do trabalho,
desde o final dos anos 90, chama atengdo a politica de rotatividade dos funciondrios entre as
agéncias. Uma mobilidade que significa flexibilidade na aloca¢do da mao-de-obra, de acordo
com a demanda, e, simultaneamente, contribui para corroer a solidariedade do coletivo de
trabalhadores, pelo rodizio de seus membros. Da parte dos funciondrios, alguns relacionam as
transferéncias a inibicdo da amizade e da solidariedade; aos que nao o fizeram, quando se
pergunta, obtém-se a confirmacgdo de tal inibi¢do, as vezes com uma negativa: “ndo afeta
porque vocé ndo tem tempo de se apegar as pessoas”; “é indiferente”; “é muito raro hoje
existir coesdo, entdo as transferéncias nem afetam isso, afeta mais o pessoal mesmo”. A
rotatividade pode também coibir conflitos, excluir os mais inconformados, humilhar e

pressionar aqueles que ndo apresentaram desempenho excelente.
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Da parte do banco, € comum que nem se diga ao funcionirio o motivo de sua
transferéncia. Mas as justificativas explicitas sdo duas: melhorar a produtividade e coibir
riscos. No primeiro caso, uma alegacdo é a de que o funciondrio que fica muito tempo em
uma agéncia pode cansar daquele ambiente e ter sua produtividade reduzida, a transferéncia é,
entdo, um ‘“incentivo” ao aumento da produtividade individual; o outro fator, é a busca de
melhor produtividade de uma agéncia, para a qual deve ser transferido um funciondrio
extremamente produtivo. Quanto 2 justificativa de coibir riscos, alega-se que a permanéncia
do funciondrio na mesma agéncia, por muito tempo, leva a constituicdo de lacos entre
funciondrio e cliente, que podem envolver a quebra de regras e concessdes a favor de certos
clientes. Cabe ressaltar, que a pratica de coibir lacos com o cliente, caracteriza uma grande
incoeréncia com o discurso de “relacionamento”, de conhecer e satisfazer as necessidades do
cliente. De acordo com os entrevistados estes lagos, agora censurados, eram anteriormente
valorizados, considerando que quanto mais se conhecesse o cliente, maior facilidade se teria
na negociacio com o mesmo.

Tamanha flexibilidade depende de altos indices de padronizagdo. Os sistemas de
controle da qualidade total implicam na investigacdo rigorosa do cumprimento dos padrdes
(normas legais e manuais de procedimento), identificacdo e penalizacdo de erros. Além da
fiscalizacdo didria pelo coordenador, os funciondrios, sobretudo o coordenador, sdo
submetidos a avaliacdo de “oficiais, agentes e sub-oficiais de controles internos: auditoria,
para a area de crédito; inspetoria, para problemas especificos e Compliance, cujos agentes

“podem chegar a qualquer momento”, geralmente a cada dois ou trés meses.

Ela vai e pega todo seu servico. Isso vai desde a drea comercial até a operacional, e
quando eu falo que pega todo, € todo. Vai pegando aleatoriamente (...) voc€ tem que
trabalhar o tempo todo hiper-certo (...) porque se pegar alguma coisa ela vai pra
cima da chefia, a agéncia perde ponto e o gerente vai pra cima de vocé. Por isso
vocé€ ndo pode errar, voc€ ndo pode errar (...) Ela pode aparecer, entdo é o tempo
inteiro isso. Eu acho que massacrou muito o funciondrio, sabe, ela te exige uma
perfeicdo, sabe, uma coisa sem erro. (Vera — caixa).

H4 ainda as eventuais avaliacdes externas, com fins aos certificados ISO. O resultado
destas serd positivo ou negativo ndo apenas para a agéncia, mas para o banco. Assim, a
pressdo para que tudo dé certo € maior. Mas diferentemente do sistema interno Compliance,
estas sdo esperadas pelos funciondrios. O banco € avisado com antecedéncia sobre a chegada

da comissdo avaliadora, que vem para uma inspecao especifica (caixas, cobranga, etc).
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Quando o banco estd pra ser avaliado numa situagdo dessa, o banco se prepara para
atingir esse objetivo, passada a avaliagdo volta ao que era antes. Uma das agéncias
foi escolhida pra ver se o banco recebia o ISO ndo sei o que. Entdo, essa agéncia que
no dia-a-dia tem 12 funciondrios, durante 15 dias ela ficou com mais de 20
funciondrios. Foram tirados funciondrios das outras agéncias e remanejados pra 1.
Ap6s a comissdo ter saido da agéncia, os funciondrios voltaram pras suas agéncias
(Marcos — caixa).

Sdo altos os niveis de padronizagdo e prescricdo do trabalho. Além das determinagdes
legais, da descricdo da fungdes, os modos operatdrios sdo prescritos detalhadamente pelas
circulares. Por exemplo, para o caixa, determina-se até o lado em que se deve colocar o
carimbo e a forma como se deve pegar o dinheiro. Estes manuais deixaram os armarios e
foram retraduzidos na linguagem informaética: basta apertar a tecla “ajuda”para que apareca na
tela procedimentos concernentes a operacdo que se executa, podendo também se proceder
uma busca mais detalhada. Soma-se a isso um treinamento continuo, voltado para situacdes
do cotidiano do trabalho, através de cartilhas e fitas de video (exibidas a cada dois meses). As
cartilhas trazem script de atendimento, uso de relatérios, orientacao das circulares. Quanto ao

conteddo das fitas, foram citados reunides da diretoria, técnicas de venda, etc, além de

indicacdes da postura ideal, de qualidades desejadas, como descreve a bancéria:

... E uma coisa muito engracada, a visualizacdo. Até os caixas nas fitas estdo todos
bem arrumados, e isso vocé grava (...) na hora que vocé vé uma roupa que vocé nio
usava, vocé comega a usar (...) E uma lavagem cerebral. Todos assim, sempre falam
assim, tém uma dic¢do melhor, o portugués perfeito (...) ndo que eles falem assim,
tem que ser bilingiie, ndo. Mas o caixa atende o cliente em inglés. Isso te induz.
(Marcela — caixa).

O banco instaura uma nova forma de distribuir as tarefas, mais recentemente, associada
a politica de rotatividade dos bancdrios entre as agéncias, permitindo-lhe enorme flexibilidade
numérica e funcional e demandando um trabalhador polivalente, capaz de realizar o rodizio por
diferentes funcdes e ambientes. Mas a esséncia do projeto organizacional taylorista permanece:
um corpo externo a produgdo continua projetando as tarefas atribuidas aos diversos postos de
trabalho. Por sua vez, a bateria de “indicadores de desempenho”, com suas respectivas
pontuacdes e metas, € projetada externamente as agéncias.

Grupos de trabalho, voltados para o estudo e discussdo das situagdes de trabalho sdo
formados em reunides e cursos, além disso, hd um programa de sugestdes, o “banco de Idéias”.
Mas estes ndo implicam em reagregacdo de funcdes de planejamento e execugdo, sendo
voltados apenas para a melhoria dos servicos. O slogan, utilizado para qualquer situacdo € :

“Quando vier com um problema, ja venha com a solucdo”. No entanto, no que diz respeito a
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“gestdo de pessoas”’, ao ambiente e as condi¢des de trabalho, ndo ha espagco para que o
funciondrio venha com a solugdo, pois neste caso o meio de participacdo € o programa “Fale
Francamente”, que se constitui em uma pesquisa anual, certamente muito ttil para a verificagdo
do “alinhamento organizacional”. Nesta, além de identificar seu perfil (idade, escolaridade e
tempo de banco), cabe aos trabalhadores: concordar, concordar em parte, discordar ou discordar

em parte — alternativas as mais de 70 setenta perguntas da versdo 2003 (Questiondrio, 2003).

4.2.2 Segmentacido de mercado e modularizacdo das agéncias

Para o atendimento aos maiores clientes, chamados ‘“clientes corporativos”, os
gerentes das agéncias, desde os anos 70, contavam com o suporte de uma “unidade
corporativa”. Ainda nos anos 80, as contas de grandes empresas, que compdem o mercado
atacado, sdo transferidas para a “unidade corporativa”. Sobre este movimento, a diretoria
executiva explica que a fantdstica atencdo consumida dos gerentes por estes clientes
atrapalhava o funcionamento de uma agéncia comum, e retirava-se o grande cliente para dar
mais atencdo ao cliente normal (Fonte A, 1994).

Nos anos 90 a segmentagdo de mercado ganha énfase e os maiores clientes pessoa
fisica, com elevados patrimdnio e investimentos s@o transferidos para o “banco privativo”,
passando a ser atendidos por “gerentes de contas de banco privativo”, em escritérios. Nas
agéncias, transformadas pela dicotomia em duas unidades, permanecem quatro segmentos,
agrupados em quatro médulos, divididos segundo o mercado (médio e de varejo); a categoria
(pessoa fisica e juridica) e a definicdo de um perfil basico do cliente (rendimentos ou
faturamento; aplicador e/ou tomador de recursos, consumidor de produtos e servigos).

No final dos anos 90 a tendéncia de atendimento bancdrio especializado em estruturas
separadas das agéncias de atendimento tradicionais se intensifica. Nesse sentido, em 1999 o
BAPNES criou uma nova rede de agéncias, com marca ¢ marketing a parte, voltada para
atender clientes pessoa fisica com renda mensal elevada, que chamaremos “banco exclusivo”.
Também foi criada uma estrutura especializada voltada para empresas de médio porte e outra,
ja em 2001, para pequenas empresas — ambas localizam-se em determinadas agéncias, mas
configuram uma estrutura a parte. Permanecem nas agéncias tradicionais de atendimento dois
segmentos do mercado varejo: microempresa e pessoa fisica com renda até R$2 mil —
constituindo o maior médulo, atendido pelo gerente de agéncia, assistentes de geréncia e

atendentes — e pessoa fisica com renda mensal maior que R$2 mil e menor que R$5 mil — com
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atendimento por gerentes de contas. De acordo com o balanco social de 2000 (site do banco),
aproximadamente 70% da forca de trabalho do BAPNES estava voltada para o atendimento
pessoal ao cliente. Sdo atualmente seis estruturas separadas de atendimento pessoal,

conforme figura abaixo.

FIGURA 1
BAPNES - Segmentac¢io de Mercado

Banco Empresa - Grandes Empresas Banco Privativo

Banco Empresa - Médias Empresas Banco Exclusivo

Banco Empresa - Pequenas Empresas Agéncias — Pessoa Fisica

R‘Rﬁ mi 1 > Renda Mengal > R$? mil

Agéncias — Microempresas Agéncias — Pessoa Fisica
Faturamento annal < R§500 Renda Mengal até R$?2 mil

[l Agéncia — Segundo Médulo

|:|Estruturas Especializadas |:| Ageéncia — Primeiro Médulo

Valores monetdrios em junho de 2004
Fonte: Site do Banco

Com a énfase na segmenta¢do do mercado houve uma especializa¢do dos funciondrios
comerciais, surgindo novas categorias de gerentes, como o de banco exclusivo, de banco

empresa, etc., que apresentamos aqui, com base em dados do site do banco:

- No ambito do Banco Privativo e do Banco Empresa os gerentes sio
especializados em gestdo de riscos, administra¢io de ativos, além de servigos
de corretagem, crédito, dentre outros, incluindo a funcdo de intermediador
em operacdes no mercado de capitais, contando com o suporte da area
internacional;

- Na Unidade Pequenas Empresas os produtos e servigos oferecidos sao
similares aos oferecidos nas agéncias, além de alguns produtos especificos

projetados para este segmento;
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- Na Unidade Médias Empresas os gerentes também sdo especializados em
produtos mais complexos, tais como financiamento de estoques,
financiamentos comerciais, servicos de cambio, servicos de arrendamento
mercantil de equipamentos, cartas de crédito e garantias;

- Na Unidade Grandes Empresas a variedade de empréstimos € ainda mais
ampla e ha especializacdo dos gerentes em servigos de financiamento de
transacdes de importacdo/exportacio e investimentos diretos em geral. Estes
gerentes também efetuam transa¢des de comércio internacional e de cAmbio
com apoio da drea internacional e servicos de administracdo de ativos aos
clientes com o suporte da area de administragcao de ativos;

- No Banco Exclusivo, além da comercializagdo dos produtos e servicos
oferecidos nas agéncias e outros mais sofisticados, os gerentes também
assumem a funcdo de consultor financeiro. As consultorias podem ser
agendadas pelo cliente via internet ou telefone.

- Nas Agéncias, além do atendimento as necessidades bancérias tradicionais
como conta corrente, poupanga e cobranca; sdo oferecidos uma grande
variedade de créditos e empréstimos pessoais € ao consumidor, além de

produtos como seguros, consércios, planos de previdéncia privada, etc.

Com o grande cliente, retira-se das agéncias operagdes mais complexas, que eram
realizadas pelos gerentes comerciais, com o apoio de departamentos especializados, implicando
portanto em desqualificacio do trabalho neste ambito. “O treinamento é voltado para o
resultado e ndo para se ter uma visdao maior do que é um banco”, afirma um gerente, “treina-se
para conhecer e vender determinados produtos”. O bancério que assume a fei¢ao de consultor
financeiro e que necessita de maiores conhecimentos sobre o mercado financeiro (ANDIMA,
1996) ndo € aquele que trabalha nas agé€ncias de atendimento. Mas € nestas que permanece o
principal segmento de clientes do BAPNES, em termos de extensdo e de geracdo de receitas.

A segmentacdo de mercado avanca conjugada a informatizacdo da drea comercial e ao
desenvolvimento de "instrumentos de apoio as decisdes comerciais”. Hoje, disponibiliza-se na
tela do computador o que o banco chama de “Gestio de Clientes”. Ali estdo informagdes que
anteriormente eram colhidas pelo préprio funciondrio no ato do atendimento, além da pré-
definicdo de limites de crédito e do “potencial do cliente” (produtos e servicos adequados ao
seu perfil). Uma novidade com a configuragdo, € que as agé€ncias passam a operar com limites

de crédito pré-aprovados para todos os clientes. Com isso, enfatiza o discurso do banco, os
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atendentes comerciais ganham autonomia em termos de fechamento de negdcios, ou seja,
trata-se de um ponto de autonomia que opde-se a dependéncia da necessidade de avaliacdo
dos gerentes sobre as condic¢des e riscos das negocia¢des. Também na tela do caixa, passam a
constar a pré-aprovacgdo de cartdes de crédito e limites de “cheque especial”.

Os gerentes, que antes podiam negociar livremente valores dentro de sua al¢ada (um
valor limite de autonomia), hoje, ao efetuar uma operagéo de crédito ou desconto de tarifa, por
exemplo, além do pré-aprovado — mesmo dentro de sua al¢ada — sdo questionados, devendo
justificar e obter a aprovacao do superintendente. Também nio se pode negar ao cliente um
crédito pré-aprovado. Embora os depoimentos enfatizem que as estratégias pessoais de venda
sdo fortemente marcadas por atitudes ilicitas — questdo que retomaremos adiante — entre elas,
aquelas conhecidas como ““vendas casadas”, muitas vezes vinculando a concessdo de um crédito
ou outros servi¢os que o cliente necessite a aceitagao de outros produtos.

O que procuramos demonstrar é que com a estratégia de segmenta¢do do mercado,
compativel com a diferenciacio dos produtos e que se faz necessiria no ambiente
competitivo, o banco passa a oferecer servicos diferenciados e atendimento personalizado fora
das agéncias de atendimento tradicionais. Estas, na medida em que a segmentacio de mercado
avanga, conjugada a automacdo da drea comercial, passam a demandar um atendimento cada
vez mais rdpido, um relacionamento funciondrio-cliente cada vez mais superficial e o
conhecimento do funciondrio sobre produtos e servigos simplificados. Neste contexto se
destaca a segmentacdo da mao-de-obra e a perda de autonomia dos gerentes nas agéncias —
aprofundando nesse sentido os efeitos da automagéo e padronizagdo — uma vez que lhes sdo
retirados o poder de decisao, de negociacdo com o cliente e a prépria responsabilidade sobre a
concessdo — pré-aprovada — de créditos. O recurso a al¢ada, afirma o gerente de agéncia, gera
forte pressdo, podendo resultar em demissdo do gerente caso nao se efetue a aprovacdo do
superintendente. E importante ainda ressaltar, que quando um cliente contesta ou deixa de
quitar uma divida, as condicdes de renegociacdo também sao pré-definidas, e se estas sdo

esgotadas, a andlise cabe a uma divisao externa.

O gerente ndo conhece, ndo acompanha, ndo avalia a situacfo financeira de
ninguém. A responsabilidade hoje ndo € do gerente (...) vocé deixa de ser gerente,
deixa de ser um ser humano e passa a ser um boneco. Vocé ndo define, vocé passa a
trabalhar com o que a maquina define pra vocé ( Jodo — gerente de agéncia).
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4.2.3 Ritmos impostos

De modo geral o ritmo e a carga de trabalho foi intensificado nos anos 90. Em ambas
as unidades, a multifuncionalidade e a informatizacao das estacdes de trabalho implicam, ao
mesmo tempo, em sobrecarga de tarefas e sua realizagdo no momento do atendimento. O
excesso de horas-extras também foi marcante nesta década. Em o setor bancdrio, a extensdo
da jornada nada tinha de extraordindrio. Mudangas tecnolégicas constantes t€m tornado as
tarefas mais rdpidas, além disso, a incorpora¢do de funciondrios de outros bancos pode
diminuir a necessidade de horas extras. Mas estes fatores ndo parecem suficientes para
permitir que os bancérios cumpram o que lhes é exigido, no hordrio, sem um esforco bem
maior que antes. A jornada hoje ¢ menor, mas em um ritmo muito mais acelerado.

“Tudo é com o cliente ali. E tudo agora”. A Regra do “fazer tudo na hora”, durante os
anos 90, era flexivel, havia a possibilidade de um tempo extra, podendo assim, atender um
cliente mais rapidamente, deixando coisas para fazer depois; conferir o trabalho depois do
horério, procurar uma diferenca de caixa, ligar para clientes a fim de completar as cotas de
vendas, etc. Usualmente, o funciondrio ndo era questionado por terminar suas tarefas além da
sua jornada, pelo contrério, tal disposicdo era valorizada e, em grande medida, constituia uma
obrigacdo. Desde 2000, as horas-extras passaram a gerar penalizacdo no PGR, com forte peso
no indicador de custos, o que vem contribuindo drasticamente para a intensificacdo do ritmo de
trabalho. Na percepcdo dos funciondrios, o “fim das horas extras” tem aspectos que trazem
satisfacdo, como ficar menos tempo no banco e saber a hora que vai sair, mas também ¢
apontado como fonte de insatisfacdo e sofrimento: a intensificacdo do ritmo de trabalho e da
pressdo; o fim da solidariedade dos caixas, que se juntavam depois do expediente para procurar
uma diferenca; as pessoas nao tém tempo de conversar; a perda de uma fonte significativa de
remuneracdo. Aquelas horas-extras que nao se consegue evitar sao em geral compensadas.

No que diz respeito aos funciondrios ndo comissionados (caixas e atendentes), com
jornada de seis horas, o intervalo é 15 minutos. Durante a década de 90, enquanto os
bancdrios faziam muitas horas extras, o banco sempre teve uma certa flexibilidade acerca
deste intervalo para lanche. Chegou-se a permitir até 30 minutos. Posteriormente foi
estabelecido que os 15 minutos deveriam ser respeitados, mas a marcagdo era através de
relégio de ponto e havia uma estratégia de resisténcia: bater o ponto, mas ndo voltar para o
trabalho, e era uma estratégia coletiva, um colega batia o ponto do outro. A partir de janeiro

de 2002, passou a vigorar o sistema de “ponto eletronico”, com registro da jornada na prépria
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“estacdo administrativa” (microcomputador). Com isso, o controle do horirio de lanche
passou para o proprio terminal, coibindo a estratégia descrita. Hoje é expressamente proibido
aos funcionarios permanecer no local de trabalho antes e apds o registro de entrada e saida no
sistema e para realizar qualquer atividade além da jornada, deve-se obter autorizacdo da
chefia imediata. A desobediéncia a estas regras resultam em carta de adverténcia.

Os funciondrios comerciais, em compara¢do com os funciondrios operacionais, t€m um
controle maior sobre o préprio ritmo de trabalho, este ritmo é acelerado, mas nio pela pressao
da chefia ou do sistema. Embora o tempo de inatividade da maquina componha um dos
indicadores de desempenho comercial, seu peso € muito pequeno na pontuacdo geral. A
pressdo da fila existe nas duas areas, o proprio cliente pressiona, existe também a auto-
aceleracdo, no sentido atender mais clientes e vender mais produtos, de nao ficar para trds ou de

superar o colega, mas o tempo nio € indicador de produtividade é, sim, o volume de negdcios.

Vocé é medido pelo papel, mas quem vai te cobrar é o gerente. O controle e a
supervisdo fisica, na figura do gerente, é s6 a cobranga. Ele vé ali a sua produgdo e
se voc€ ndo estiver muito bem, ele vai te pressionar”. (Cristina — atendente).

Cabe enfatizar que a transferéncia do menor e mais elitizado mddulo da agéncia para a
nova estrutura especializada implica também na transferéncia do gerente de agéncia para o
atendimento ao maior médulo do varejo, que ao contrario do anterior, gera fila constante. Esta
mudanca foi fortemente destacada como fonte de alteragcdes nas relacdes hierdrquicas,
reduzindo o controle direto e enfatizando o requisito de “responsabilidade” de todos na
conducdo da rotina didria de trabalho. Alteragdo paralela a transferéncia do controle dos
padrdes para a unidade operacional.

Diferentemente, a supervisdo da chefia operacional vai ser muito ostensiva, durante
todo o expediente. Segundo determinacdo da alta administracdo deve haver supervisao
direta na bateria dos caixas em intervalos maximos de 10 minutos. E ao contrdrio do que
ocorreu na unidade comercial, as agdes do banco caminham no sentido de manter tal
controle, uma vez que, seguindo a tendéncia do setor bancério, a tesouraria do BAPNES
estd em processo de terceirizacdo. A terceira ficard responsavel pelo abastecimento dos
caixas eletronicos e o banco trabalhard com um valor programado para o dia, com a
possibilidade de recebimento de numerdrio extra para necessidades nao previstas. Dessa
forma o tesoureiro terd mais tempo para as funcdes de supervisdo. O gerente operacional

(GO) cita uma série de razdes para este ostensivo controle.
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Primeiro, o caixa pode estar em dificuldade com algum cliente, ele pode estar em
ddvida com alguma coisa, ele pode estar precisando de um grampo, um eldstico, uma
fita. E ele ndo pode levantar do caixa, porque se ele levantar do caixa pra pegar isso
quem leva é o GO. Entdo vocé passa ali atrds pra dar uma olhadinha na agéncia. Pra
ver se tem alguém suspeito dentro da agéncia (...) Ver se o cliente td dando problema
no caixa (...) se tem alguma coisa anormal (Mauricio — gerente operacional).

O controle ostensivo na drea operacional, como revela o GO, visa o tratamento de
“anormalidades” na agéncia. Logo no inicio de seu depoimento ele deixa claro que a condig¢do
“normal” do caixa é estar sempre fixo ao seu posto de trabalho. Além desse controle, a
pressdo da fila € de longe mais forte na unidade operacional, porque o tempo é medido pela
“papeleta”, que de meia em meia hora é entregue para o dltimo cliente da fila, o qual deve ser
chegar ao caixa, nos “dias de pico”, em 20 minutos e nos “dias normais”, em 15 minutos, o
que ultrapassar gera penalizacdo no PGR. O tempo méaximo de espera na fila estd em
concordancia com o cédigo de defesa do consumidor, mas para os bancdrios implica em

intensificacdo do ritmo, atribuida a multifuncionalidade e a falta de funcionarios.

Aquilo 14 € uma loucura. O despertador toca. Rapaz! O despertador tocou, ele corre
(...) af grita: a papeleta td na fila. Af os caixas comecam, até chegar a papeleta. Af ja
desperta pra colocar outra. E o dia inteiro (...) Perdeu a papeleta, acabou, perdeu a
papeleta o caixa fica desnorteado quando perde a papeleta. Porque as vezes o cliente
vai embora com a papeleta (...) Perdeu a papeleta caiu o PGR. Caiu, vai sobrar pro
caixa, coitado do caixa. Nossa! (...) E aonde o GO grita, chama de burro, animal. Eu
ja sai atrds de cliente. O cliente saindo da agéncia e eu correndo atrds dele pra pegar
a papeleta. E o meu caixa aberto. Seja quem for, vai atrds, tem que pegar a papeleta.
E uma loucura. (...)Sdo todos os caixas naquela neurose. A culpa é do caixa que estd
responsavel naquele dia, mas todo mundo toma conta (...) porque ninguém quer ficar
embaixo no PGR. (Marcela — caixa).

Enquanto a produtividade na unidade comercial se refere exclusivamente aos
negdcios, na unidade operacional somam-se as metas de vendas e a taxa de produgdo por
“hora-homem”’(niimero de autenticagdes por hora trabalhada). O tempo de espera do cliente
na fila se refere ao indicador “qualidade do atendimento”. Na bateria dos caixas o tempo de
execucdo das tarefas € indicador de desempenho com grande peso. Dai a supervisdo direta
ostensiva no sentido de reduzir os tempos nao produtivos de trabalho e acelerar seu ritmo. Os

caixas tém consciéncia disso:

A chefia passa de dez em dez minutos atrds do caixa. Mas isso ai é pra acelerar a
execucdo das tarefas. E a presenca dele € pra inibir um pouco aquele minutinho que
vocé tira pra descansar o braco, pra falar com o colega. E com certeza, a presenga do
chefe realmente inibe. Corta aquilo de vocé ir buscar um taldao de cheque e ficar ali um
minuto pra dar uma descansadinha. E ndo € pra morcegar nio. As vezes vocé quer
mexer um pouco com as pernas, o braco realmente t4 doendo.” (Marcos — caixa).
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Os envelopes com depdsitos e pagamentos confiados ao banco através do auto-
atendimento, até o horario de fechamento das agéncias, sdo efetuados no mesmo dia. A tarefa
€ dividida entre os caixas e é simplificada, mas requer atencdo na conferéncia dos valores.
Nesse momento, a pressdo ¢ intensificada: “acelera”, “olha as horas-extras”, “vamos acelerar
um pouquinho, pra gente chegar mais cedo em casa?”.

Embora para o empregador, a porosidade seja tida como um “tempo morto”, a
pesquisa na drea da psicopatologia do trabalho demonstra tratar-se de pausas importantes para
o equilibrio mental do trabalhador. (Dejours, 1992). Além disso, as pausas sao importantes
para reduzir os riscos de LER/DORT, cuja génese estd associada a multiplos fatores
fortemente presentes no banco, tais como os descritos por Aradjo (2001): a repetitividade
associada ao ritmo acelerado na execucfo das tarefas; o contetido “vazio”’ou empobrecido do
trabalho; as posturas autoritdrias das chefias e seus sistemas de controle e de pressdo sobre o
trabalhador; a competi¢c@o entre os colegas e a ameaga constante de desemprego. Cabe ainda
destacar que a tecnologia também contribui para que o caixa fique mais tempo sentado, como
no caso da conferéncia de assinatura, que hoje ¢é feita no terminal (os cartdes de assinatura sio
digitalizados). Da mesma forma, na unidade comercial, as operagdes disponiveis no
computador, os contratos impressos na hora, o correio eletronico, o fim das se¢des, tudo isso
faz com que o funciondrio circule menos pela agéncia, fique mais tempo sentado, além de
coibir o contato pessoal com os colegas. O fluxo de clientes, em grande medida, dita o ritmo
de trabalho. Mas a ociosidade decorrente da descontinuidade desse fluxo € praticamente
eliminada, na medida em que se inclui, entre as ferramentas de trabalho, um relatério para

vendas por telefone.

4.3. Dos termos do compromisso

As novas praticas de gestdo incorporadas pelo BAPNES coincidem com um processo
de trabalho que amplia suas demandas de qualidades pessoais, sobretudo a capacidade de
comprometimento, de concordancia e de competir. Nesse sentido, “interesse”,
“responsabilidade” e “capacidade de mudar”sdo qualidades-chave, presentes nos documentos
e nas entrevistas. O banco oferece em troca de comprometimento, contrapartidas que trazem a
marca distintiva da “Qualidade Total”, ou seja, por tras do discurso inerente da valorizacao

das pessoas, somente valoriza a mobilizagdo pessoal em prol da empresa. Em relacdo estreita
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com a orientacdo estratégica, as formas de reconhecimento social na empresa — a
remuneracdo, o status, a carreira, a adequagdo as atividades de trabalho — tornam-se
personalizadas. Mas como as novas qualidades, as novas atitudes pessoais requeridas sdao
mobilizadas na nova relagdo entre um bancério provido de competéncias € o banco que as

reconhece nele, quando transformadas em desempenho passivel de ser medido?

4.3.1 A remuneracdo variavel

A adocdo da flexibilidade inclui alternativas de remuneracdo varidvel que sdo

N

normalmente associadas a administracdo dos custos fixos, a individualizacdo das relagdes

N

capital-trabalho e & busca de comprometimento do trabalhador. Sobre a remuneragdo, o
discurso do banco é “Assegurar aos colaboradores uma remuneracdo com base em
desempenho, alinhamento cultural e condi¢des de mercado” (Cartilha politicas, 2003). Em
2002 foi implantado o “Demonstrativo de Remuneragdo Varidvel”, concomitante com a
crescente énfase nesta forma de pagamento. De acordo com os funciondrios, ha dois slogans
muito utilizados: “vocé faz seu saldrio” e “o0 melhor funciondrio é aquele que ganha mais”. Os
instrumentos de remuneracdo varidvel sio o PGR e as “Campanhas”, direcionadas para a
venda de um ou mais produtos. Langadas com freqii€ncia, mas sem periodicidade fixa, estas

trazem metas separadas daquelas do PGR, mas sdo pontuadas no programa. As formas de

remuneracdo vinculadas as metas sdo:

- Top premiuns (valores monetarios em forma de tickets com ampla aceitacdo
no comércio);
- Comissoes sobre a venda de produtos;

- Participacio nos Resultados (PR), com pagamento semestral.

As novas estratégias e praticas de gestdo acarretam elevacdes constantes na
produtividade, comprovadas nas demonstragdes contdbeis do banco. Seu lucro liquido (apenas
do banco e ndo de toda a holding) setuplicou entre 1995 e 2002. Para se ter uma no¢ao de como
as vendas aumentaram, podemos tomar como exemplo o nimero de cartdes de crédito, que no
periodo acima passou um bilhdo para quase seis bilhdes. (Demonstracdes Contdbeis do banco
apresentadas em seu site na internet). No Balanco social de 2003, apesar de uma reducdo de

mais de 50% das receitas com titulos da divida publica, o BAPNES apresentou o maior lucro de



113

sua histdria, seguido da confirmacgdo de que tal resultado veio sobretudo com o crescimento das
vendas de planos de previdéncia, de seguros, a ampliacdo do nimero de clientes e 0 aumento do
faturamento com cartdes de crédito, bem como de um maior volume de empréstimos para
pequenas e médias empresas, tarifas mais altas e menor inadimpléncia. (Silva, 2004). Mas no
banco, ao discurso empresarial da distribuicio dos ganhos de produtividade em troca do
comprometimento dos trabalhadores, replicam aspectos fundamentais.

Em primeiro lugar, nos bancos, a PLR — Participacdo nos Lucros e Resultados
(conquistada em convengdo coletiva) se constitui em um abono anual, uma vez que esta
desvinculada as metas de produtividade e ao lucro obtido por cada banco (Carvalho Neto,
1999). No que diz respeito a PR, vinculada as metas do PGR, somente a por¢do que
ultrapassar o valor do referido “abono” serd apropriada pelo bancdrio, uma vez que a Medida
Proviséria n® 860, de 1995, define a periodicidade minima de seis meses para a distribui¢ao de
parcelas da PLR e permite a deducio de valores pagos em programas internos, pratica comum
nas empresas e efetivada no BAPNES, com o fechamento semestral do PGR, para fins de
premiacdo pela PR;

Em segundo lugar, a PR tem caréter seletivo, sendo paga somente aos cargos
comissionados. Nas agéncias, caixas e atendentes comerciais ficam de fora, o que foi
relacionado com sentimentos de desvalorizacdo. A remunera¢do varidvel para os cargos de
atendente e caixa vai se constituir pela PLR, pelas comissoes e ftop premiuns.

A divulgacido das contrapartidas de remuneracdo € utilizada como instrumento de
motivacdo, assim, mesmo 0s que ndo recebem a PR, recebem mensagens eletronicas sobre sua
distribuicdo. Por sua vez, da mesma forma que os cartazes e o quadro de produtividade, a
distribuicao dos fop premiuns também remete a comparacdo, cabendo a geréncia realiza-la apds

o cumprimento de metas mensais ou ao final das “campanhas”, tal como descreve a funciondria:

Fulano vendeu tanto esse més, beltrano tanto, quem ndo se esfor¢ou pra vender foi
sicrano (...) quem se esforcou e ndo é reconhecido se sente humilhado (Monica —
gerente de contas).

Em terceiro lugar, foi observada insatisfagdo com o valor das comissdes em ambas as
unidades. Uma gerente de contas usa o exemplo do seguro de carro, cuja comissao (entre as
maiores) fica entre 12 e 25 reais, no entanto, ela afirma que se indicasse o mesmo seguro para
um corretor da seguradora do banco (pratica usual alguns anos antes), receberia deste um
valor bem maior, mas ndo o faz devido a necessidade de cumprir as metas. E atingindo

determinadas metas nas campanhas, os funciondrios podem ter sua comissdo dobrada em
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alguns produtos, como planos de capitalizagdo e seguros. Contrariando o discurso da
remuneracdo com base nas condi¢des de mercado, o agravante aqui é o rebaixamento da
comissdo em relacdo a do corretor de seguros, pois se 0 mesmo produto for vendido por este,
sua comissdo é expressivamente maior, significando, em média, 20% sobre o prémio (preco
do seguro para o cliente).

No sentido de aumento da parcela varidvel da remuneracdo, as oportunidades sdo
obviamente maiores na unidade comercial e os caixas sdo os que ficam mais a margem dessa
contrapartida, pois além de ndo receberem a PR, t€ém maiores dificuldades para vender produtos
mais rentdveis, que demandam maior tempo de atendimento. As “metas operacionais” com
relacdo as vendas referem-se principalmente ao “débito automético”, que tem comissao de um
real e ao “limite de crédito pré-aprovado”, sem comissdo. Por ocasido das “Campanhas”, é
requerido dos caixas “cooperacdo” com metas comerciais ou se estabelecem “metas conjuntas”,
relativas a outros produtos. Mesmo que as contrapartidas em termos de remuneragdo nio sejam
consideradas justas ou satisfatdrias, o envolvimento com a fung¢io de vendas ocorre, em prol do

reconhecimento social e da manutencdo do emprego:

Hoje o banco quer vendedores, o caixa que autentica muito mas vende pouco ndo tem
valor” (Célia — caixa).

Por trds da recompensa, aparece uma exploragcdo renovada: “O melhor funciondrio é
aquele que ganha mais”, ou seja, que vende mais. E o banco exige que os funciondrios da drea
comercial recebam, no minimo, mais 18% do valor de seu saldrio em comissdes (percentual
que era de 5% em meados dos anos 90). O depoimento a seguir revela formas de
intensificagcdo do trabalho a partir do engajamento pessoal, mas néo trata-se de uma estratégia

pessoal e, sim, de uma prética estabelecida em todas as agéncias, na unidade comercial.

...mas se o prémio for 50 reais ou 500 reais todo mundo vai correr atrds do mesmo
jeito, pra poder aparecer (...) Quem faz 1000 pontos por més bate 100% da meta.
Essa pessoa ndo sobressai, pra sobressair tem que fazer mais de 100%. Entdo,
quando vem as metas, a gente coloca tudo 150%, pra gente poder aparecer, pra gente
ser reconhecida entendeu? Mas o peso é muito grande, sabe? As vezes o cansago é
tdo grande que vocé pensa em desistir, em sair pra ganhar um saldrio minimo.
(Mbnica — gerente de contas).
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4.3.2 A Carreira

Na mesma linha de vinculagdo do saldrio ao desempenho e de transferéncia de
responsabilidade de reivindicagdo salarial para o funciondrio individualizado — “Vocé faz o
seu saldrio” — desqualificando as formas de reivindicacdo coletiva, a carreira também §é
atrelada ao desempenho e a formacdo continua. Uma das contrapartidas mais destacadas pelo
banco é o “Programa Oportunidades de Carreira”. Convidado a “navegar” pelo “novo
ambiente de desenvolvimento profissional” ou através de uma multiplicidade de mensagens
eletronicas e informativos recebidos pelo correio, o bancirio é constantemente lembrado:
“Vocé € responsdvel pela sua carreira”. O discurso consensual dos bancdrios ratifica: “tem
muita oportunidade, muita, ndo é pouca ndo (Marina — atendente), mas também enfatiza trés
critérios que condicionam (mesmo para aqueles que apresentam altos indices de
produtividade) o acesso as oportunidades. Além da exigéncia do curso superior, a idade e o
tempo de banco foram forte e freqiientemente abordados, sendo os primeiros relacionados nao
apenas ao acesso as possibilidades de progressdo profissional, através do programa ou
eventuais vagas nas agéncias, mas também a discrimina¢do no ambiente de trabalho. A idade
também foi fortemente apontada como fator de discriminagdo nos processos de demissao.

A discriminagdo por raca e gé€nero ndo foi destacada espontaneamente nos
depoimentos. Consideramos oportuno apenas elencar alguns pontos sobre tais questdes. De
acordo com os entrevistados e informagdes colhidas nas agéncias por telefone, ndo ha
bancéarios negros em nenhuma das sete agéncias da cidade. Acerca da discriminacdo por
género nos bancos, ja destacamos a andlise de Segnini (1998), mas pontuamos que, tal como
verificou a autora, os entrevistados também apontaram vantagens em esteredtipos femininos
(mulheres sao mais amaveis, sedutoras, esforcadas e pacientes). Também hd uma percepgao
de que o nimero de mulheres na geréncia estd aumentando. J4 o organograma da alta
administracdo, apresentado no sife do banco, revela um ndmero irrisério de mulheres,
comparado ao nimero de homens.

No que diz respeito a idade, segundo os bancérios, ha cerca de dois anos, por meio de
circular informativa, os funciondrios da drea operacional foram convidados a optar pela
transferéncia para a drea comercial, que tanto nos meios de comunicagao interna e externa do
banco quanto na percepcdo dos funciondrios oferece oportunidades bem mais amplas de
carreira. No entanto, o limite maximo de idade era 28 anos. Em cargos iniciais, este também ¢é

o limite de idade para novas contratagdes, mas ha bancos em que este cai para 26 anos.
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Quanto a escolaridade, segundo os bancdrios, a dire¢do do banco estipulou, em 2000,
um prazo de trés anos para que os funciondrios iniciassem o curso superior, sendo o primeiro
ano para planejar; o segundo para fazer um curso pré-vestibular e o terceiro o prazo para
passar no vestibular. A exigéncia de continuidade da educacido formal também se estendeu
aos que ja tinham curso superior, os quais foram orientados a fazer p6s-graduagdo, cursos de
linguas, informatica, etc. No entanto o banco nio fornece ajuda de custo e alguns funcionarios
nido t€m condi¢des financeiras para estudar. No sife do BAPNES, em 2003 constava o
fornecimento de 2000 bolsas de estudo em todo o conglomerado, nimero bem insuficiente em
um universo de mais de 35 mil funciondrios no banco.

Quanto ao tempo de casa, o banco determina o minimo de seis meses para inscri¢do no
Programa Oportunidade de Carreira; de acordo com os bancérios, mais de dez anos de casa é

uma restricao, hd menos que seja para cargos mais elevados.

O banco quer pessoas novas, sem vicios. Comegou a ter um tipo de funciondrio mais
novo, saindo da faculdade, cheio de gas. E isso que ele quer (Cristina — atendente).

A “experiéncia”, ndo tornou-se apenas um requisito descartdvel, mas parece se
transformar em uma qualidade indesejavel diante do requisito “flexibilidade”, que inclui ndo
se prender a comportamentos, hibitos e procedimentos arraigados, que no discurso do banco
sdo os “vicios”, a “sindrome da Gabriela” (“eu nasci assim, eu cresci assim...”).

O trabalho torna-se desgastante pelas metas progressivas, pelas formas de avaliacio,
submetendo o bancario a uma prova didria de sua adequagdo ao trabalho. Soma-se a isso a
seletividade de acesso as contrapartidas salariais. Mas para os mais velhos e/ou menos
escolarizados instaura-se nao apenas a exclusdo em relacdo as oportunidades de carreira,
mas a maior fragilidade nas relacdes de poder, resultando na especial violéncia da
humilhacdo e da intensificacdo do trabalho para os que se inserem nesta classificacfo: na
percepcao dos funciondrios, € preciso sobressair na producdo para que a idade e a

escolaridade ndo pesem tanto.

A cobranga por parte dos gerentes, por parte do banco € uma coisa que a gente
muitas vezes acredita que ndo vai alcancar o objetivo, e vocé fica com aquele
sentimento que td fazendo o melhor, fazendo o possivel, mas é muito ingrato esse
servico bancdrio porque o banco te d4 uma meta de 10 produtos no més, vocé
consegue, no més seguinte ele ja passa pra 15, vocé consegue, no préoximo, ja passa
pra 20. Isso tudo € muito desgastante. E tem um gerente que fala rasgado: se ndo
produzir, o que tem de gente querendo entrar pro banco pra ganhar metade do que
vocés ganham; pra cada um que sair eu coloco mil aqui, o que tem de curriculum pra
admitir, tudo com curso superior, gente novinha e tal, tal. Ele joga muito pesado, ele
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¢ direto. E fala ainda, gente muito mais capacitada. Como se o cara que tem curso
superior fosse ajudar em alguma coisa no servigo bancario, né? (Marcos — caixa).

Outro fator que chama atencdo no programa de gestdo da prépria carreira é a

desqualificacdo do gerente no que diz respeito a avaliagao do funciondrio.

Uma das mudangas mais marcantes no novo modelo é o fato de os funcionarios
passarem a ser responsdveis pela prépria carreira, contrariando uma realidade de
tempo atrds, quando a evolugdo da carreira de um funciondrio era controlada quase
que exclusivamente pela geréncia (Informativo, 2003).

O discurso do gerente ratifica as mudangas nas relacdes de poder entre gerente e

funcionario:

Jamais um gerente vai falar que quem produz mais ndo merece uma promog¢ao por
tais motivos. Jamais, porque pro banco o que interessa ¢ o nimero no final do dia
(...) A chefia ndo bate de frente com funciondrio que produz, ele pode ser o que for.
Primeiro ele perde até a forga perante a chefia dele. Porque o superior ao chefe de
servico ou ao gerente, ele vai falar que vocé td fora do sistema, quem vende esta
dentro do sistema (...) O chefe é responsavel por aquela equipe, a equipe dele tem
que produzir. Se vocé td produzindo, o chefe ndo preocupa como vocé td fazendo
(Jodo — gerente de agéncia).

Toda capacidade somente serd reconhecida quando transformada em desempenho.
Mas nem toda forma de avaliacdo estd atrelada ao desempenho. Na transformacio do
empregado em colaborador, a empresa deve garantir para seus objetivos, a0 mesmo tempo, a
mobilizacdo dos funciondrios e o dominio de seus critérios de reconhecimento identitario. O
“interesse” &, nesse sentido, uma qualidade-chave.

Por um lado, o interesse se refere a “gestdo da propria carreira”, cobrando-se a
formacdo continua e freqiiente atualizacdo do curriculum, sendo também disponibilizados
“mecanismos de auto-desenvolvimento” (cursos a distincia; acervo de livros e videos).
Também € requisitado o interesse pelas premiacdes e demais contrapartidas; pelas noticias
sobre o banco; pela marca, etc. Ao mesmo tempo, isto significa a capacidade de abster-se de
interesses que nao se voltem para a identidade de empresa, tendo, neste aspecto, papel
fundamental a avaliacdo da chefia imediata e do superintendente. A desqualificacdo do
bancdrio neste sentido se identifica no “ficar visado” ao reclamar, demonstrar insatisfacao,
dor, adoecimento e, obviamente, participar de acdes promovidas pelo sindicato, como no caso

do “luto’citado no depoimento abaixo.
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Uma vez teve um luto e eu coloquei uma gravatinha preta e me chamaram 14 atrés,
falaram que se eu nfo tirasse eu ia ser mandada embora. Ai eu tirei. Foi em 97 ou
98. Enquanto vocé baixar a bola, se vocé concordar, se vocé brincar de morto (...) af
vocé segue. Mas vocé ndo pode mostrar desinteresse, se vocé mostrar desinteresse,
ai vocé ndo veste a camisa, entdo vocé vai estar na lista deles (Marcela — caixa).

Dos entrevistados, esta bancdria foi a dnica que demonstrou disposi¢do mais recente

z

de participagdo no sindicato. A percepcdo geral dos entrevistados € a de que o sindicato

EE I3

“acabou”, “morreu” ou “ndo estd fortalecido a ponto de fazer algo por melhores condicdes de
trabalho”. Ha o reconhecimento da falta de participacdao dos bancarios, mas essa participacao

ndo existe por medo de demissdo, medo de comprometimento:

... 0 bancdrio ndo vai atras do sindicato, ndo adianta, ele nio vai (...) ndo tem poder
de reagir, o medo € tdo grande que a gente se sujeita ao que € imposto.

Também foi fortemente enfatizado que o sindicato esta afastado do local de trabalho:

Eles vdo, entregam o jornal e zefini. A gente ndo conhece as pessoas, a gente nio
conhece a intencdo deles e a gente ndo vé o que eles fazem.

Mas também existe o medo de conversar com o sindicalista e ficar visado.

4.3.3 Da identidade de empresa

Na medida em que a gestdo se volta para os resultados e as formas de reconhecimento
social na empresa se tornam personalizadas, na disputa por credenciais que conferem
reconhecimento, os bancdrios vao mobilizar suas competéncias em funcio dos parametros de
avaliacdo contidos no PGR, sobretudo voltados para os indicadores de desempenho que t€ém
maior peso na pontuacdo. Em vista disso, consideramos oportuno destacar alguns destes
parametros, com base na versio 96/97 do PGR (Apostila, 1996) e nas informacdes mais
recentes dos bancarios.

Para a unidade comercial, os paridmetros de produtividade — “volumes”,
“relacionamentos” e “resultados gerenciais”, somam uma participagdo relativa de mais de
80% na pontuacdo total; enquanto este percentual ndo chega a 9% no que se refere ao

parametro “qualidade”. Tais pardmetros contém seus respectivos indicadores de desempenho.
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- Volumes: depdsitos a vista, cartdes de crédito, plano de capitalizacdo,
seguros, plano de previdéncia privada e consorcios;

- Relacionamentos: resultados de campanhas especificas e novas contas,
desde que em modalidade tal, que inclua determinados produtos e servicos;

- Resultados gerenciais: margem liquida de empréstimo, crescimento da base
de clientes, etc.;

- Qualidade: associam-se a “qualidade de atendimento” — relacionada a
reclamacdes de clientes e resultados de pesquisas efetuadas junto aos clientes
(incluindo pés-venda) — e a “qualidade do atendimento” — relacionada aos
niveis de erros (medidos pelo sistema informatizado, pelo resultado da
fiscalizacdo feita pela drea operacional e pelas inspetorias) e ao tempo de
interrupcdo das maquinas;

- Completam os parametros, os “custos” — saldrios, horas-extras, despesas
gerenciais, etc — e a “interacdo de equipe” — percentual de auto-
atendimento, débitos automadticos, crescimento de arquivos magnéticos,

entre outros indicadores.

Para a unidade operacional, os pardmetros de produtividade referem-se a produtividade
dos caixas e do auto-atendimento, mas o parametro “interacio de equipe” inclui a produtividade
em volumes (produtos) e resultados nas campanhas. Conforme ja foi destacado, nesta unidade, a
“qualidade do atendimento” refere-se ao tempo de espera do cliente na fila. Somente os
resultados da medi¢ao do tempo de atendimento pela papeleta ja t€m um peso na pontuacao
maior que o dobro daquele conferido a “qualidade de atendimento” (aquela medida por
reclamagcdes e pesquisas). Completa-se que o peso da medicdo por ‘“hora-homem”
(autenticagdes dos caixas) € ainda maior do que o da papeleta. Abaixo resumimos os parametros

de avaliacdo e seus indicadores para a unidade operacional.

- Qualidade: engloba os indicadores “qualidade do atendimento” (tempo de espera
na fila); “qualidade dos servicos” (niveis de erros, pendéncias, ressarcimentos) e
“qualidade de atendimento”.

- Produtividade: caixas (taxa de autenticacdes por hora-homem); global (volume de
servicos, como protesto, por exemplo, ponderados por tempo de execucdo) e auto-
atendimento (taxa de autenticacdes ponderados por nimero de clientes e

autenticacdes nos caixas);
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- Custos: além daqueles referentes a for¢a-de-trabalho, tal como definidos para a
unidade comercial, acrescenta-se o custo ideal do auto-atendimento (ntimero ideal
de transacdes ponderado pelo niimero real) e os custos administrativos da agéncia;

- Interacdo de equipe e bonificacdes: volumes, campanhas, liquidagdo de
empréstimos, débito automato, etc.;

- Avaliacdo subjetiva: critérios avaliados pela superintendéncia, tais como

criatividade (sugestdes); aparéncia visual nas agéncias, indice de treinamento, etc.).

Existe ainda o sistema de “bonifica¢des” (avaliada a eficiéncia em questdes eventuais),
que compde-se de um nimero de pontos recebidos ou como ‘“‘créditos” que podem ser
descontados frente a penalizagdes originadas por reclamagdes de clientes ou como
“descontos” (pontos negativos).

O discurso do banco, conforme observado nos documentos € nas entrevistas,
privilegia a transparéncia e a satisfacdo dos clientes, em consonincia com a busca por
resultados. Por outro lado, os pardmetros de avaliacdo do PGR, ratificando o discurso dos
funciondrios, deixam claro a enorme supremacia do valor da produtividade sobre o discurso

da satisfacdo dos clientes.

Vocé ndo pode se mostrar pro cliente, se mostrar pro banco. Vocé€ sé6 mostra um
ndmero, sua produgdo. Seu trabalho no geral ndo importa (...) N6és tivemos um
gerente que foi mandado embora quase na véspera de natal. Ele dominava tudo
dentro do banco. Ele sabia mais do que o gerente da agéncia, mas ele ndo vendia
bem. E até hoje é falado em reunido esse exemplo. Ele foi mandado embora por
causa disso aqui, ¢ mostrava a producdo dele. Faltava 3 anos pra ele aposentar.
(Monica — gerente de contas).

A pressdo que sobremaneira atormenta a todos € “pelo nimero no final do dia”. Diante
da fusdo das formas de controle, da sobrecarga de trabalho, do ritmo acelerado e das metas
progressivas, foram desenvolvidas duas estratégias de adaptacdo, que acabaram por se
transformar em padrdoes de comportamento, o que é definido pelos funciondrios como
“Despachar clientes” e “Empurrar produtos”. Tais padrdes sdo em maior ou menor medida,
mais ou menos intencionalmente, incorporados pelo funciondrios.

Em primeiro lugar, podem se estabelecer por meio de “artimanhas que as pessoas
criam”. Entre outras, foram descritas a ocultacdo ou mentira acerca de informacgdes
fundamentais sobre os produtos; o condicionamento de algo que o cliente necessita ao

consumo de outro produto; a elevagdo do preco de produtos ou prestacdes, oferecendo falsos
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descontos ou incluindo outros produtos; a colocagdo de produtos e servicos sem o

conhecimento do cliente. Pode-se também efetuar um apelo ao cliente:

... as vezes eu falo a verdade, eu tenho que fazer tantos (...) eu tenho que garantir
meu emprego (...) E eu ja oriento, se o senhor quiser fazer pra me ajudar, na proxima
vez que o senhor voltar o senhor ja cancela. Atendeu o que o Banco quer e eu fico
com a consciéncia tranqiiila (Marcos — caixa).

Em segundo lugar, através do sofiware de “gestdo de clientes” e do relatério de

“gestdo de produtos” é o sistema que determina o ‘“potencial do cliente”, ndo cabe ao

funciondrio reconhecer as solu¢des que mais atendam suas necessidades.

Em certos produtos, a gente sabia que ndo ia ser legal pra certos clientes. E a
empresa ndo queria saber. O cliente tem potencial (...) hd alguns clientes, que eu via
que ndo afetaria a compra ou ndo desse produto, ai tudo bem, mas pra alguns
clientes era visivel que isso ia afetar até a economia doméstica dele. E o banco ndo
queria saber. Af eu oferecia, explicava pro cliente, dava op¢do pra ele, cumpria
minha funcdo. Mas a gente se sente muito pequena. Porque vocé vé que € alguma
coisa que ta errada, que ta prejudicando alguém de alguma forma, mas voc€ trabalha
na empresa, entdo vocé€ tem uma ética profissional que ndo te permite esclarecer,
olha isso ndo vai ser bom pra vocé.

Em terceiro lugar, ha a imposicao dos ritmos e, por fim, a disputa.

Tem funciondrio que € criativo, que ndao empurra. Ele consegue convencer o cliente
(...) mas a producdo dele ndo € excelente. Agora o outro que empurra esse produto
vende dez, enquanto esse vende dois, com ética, com qualidade (...) E o gerente nio
tem autonomia numa promogdo de ponderar isso. Para o banco o melhor vendedor €
o melhor funciondrio. (Jodo — gerente de agéncia).

“A competi¢do € a palavra de ordem” (Cartilha, 1992), onde sdo reconhecidos vildes e
heréis, ndo o trabalho coletivo. Os funciondrios ndo competem apenas entre si ou com outras
agéncias. Os produtos comercializados nas agéncias também podem ser adquiridos por meio
do auto-atendimento, via caixas eletronicos, internet e/ou canais de atendimento por telefone.
A competi¢do também transcende o mercado bancdrio, j4 que € crescente o nimero de
empresas de outros setores que passam a comercializar produtos bancdrios. Para sobreviver
neste ambiente sao requeridas atitudes individualistas, o que tem como efeito dificultar nao
apenas formas de solidariedade, de coesdo espontdnea, mas o estabelecimento do “espirito de
equipe”, mesmo de acordo com o discurso corporativo, que enfatiza a cooperagdo, a
responsabilidade da equipe pelos resultados. Por exemplo, em um médulo com trés gerentes,

cada um vai buscar vender mais que o outro e nao formar uma equipe em funcdo do
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cumprimento da missdo do médulo; por outro lado, se o caixa oferece um cartdo de crédito e
o cliente aceita, a operacdo deve ser efetuada pela unidade comercial, mas concretizar uma
venda que ird ser computada para o outro remete a perda de um tempo precioso em busca do
cumprimento das proprias metas. Dessa forma, estabelece-se um conflito permanente entre os
funciondrios, envolvidos em uma competi¢do que envolve o sacrificio dos préprios valores,
que sobrepuja o respeito pelo cliente, pelo colega e pelos préprios limites.

Os funcionarios avaliam a cultura dominante, adaptando-a as regras de sobrevivéncia.
“empurrar produtos” e “despachar clientes” constituem praticas institucionalizadas,
reconhecidas em todos os niveis hierdrquicos e conhecidas pelo banco. Nado ¢é dificil a
comprovacgao de “vendas casadas” através de inspetorias, somam-se a iSso as pesquisas junto
aos clientes, as reclamacdes em canais do banco ou nos 6rgdos externos, como o Banco
Central ou entidades de defesa ao consumidor. “Somente aquilo que € medido é gerenciado. O
que ndo € medido esta a deriva”(Campos, 1996, p.61). Esta regra € seguida a risca pelo banco,
incluindo no que diz respeito as manifestacdes dos clientes e aos padrdes de comportamento
de seus funciondrios. Prova disso sdo as cartilhas que descrevem as principais reclamacoes e
orientam procedimentos adequados (Cartilha Aprendendo, 2003; Cartilha Ampliando, 2003).
Assim, um terceiro padrdo de comportamento, desta vez determinado pelo banco, completa os
dois anteriores. Trata-se de, em vista das freqiientes reclamagdes, “ligar pedindo desculpas e
dizer que foi contra um procedimento do banco”.

A empresa se reveste da armadura da transparéncia através da retérica; do “cédigo de
ética; do marketing e dos contratos detalhados — religiosamente fiscalizados — que trazem agora,
até mesmo em trechos destacados, aspectos nao muito atrativos de seus produtos, tais como os
termos de resgate de um plano de capitalizagio. Por outro lado, a transparéncia nas negociagdes
com o cliente e as reclamacdes de clientes ndo foram apontadas como fator de reconhecimento
da adequacdio ao trabalho ou como motivo, em si, de penalizacio grave ou demissdo. E
consensual que “a produgdo acaba encobrindo algum mau atendimento, coisas licitas e ilicitas
também” (Hélio — coordenador de qualidade). Os bancarios também percebem que “a mesma
reclamacdo ndo tem o mesmo efeito pra quem produz mais ou menos, as medidas sdo

diferentes (Jodo — gerente de agéncia).

Dos entrevistados nenhum internaliza o discurso da valorizacdo das pessoas e da
satisfacdo dos clientes. A adesdo a légica da qualidade parece ser sobretudo obtida pela

sujeicao, pela manipulacdo dos medos como instrumento de controle:
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Se vocé ndo adaptar com essa transferéncia, se vocé ndo adaptar com essa norma, se
vocé ndo crescer junto com a empresa, do jeito que a empresa quer, sem questionar,
¢ o que eles falam, tem milhdes ali fora esperando a vaga. O banco quer que a gente
trabalhe com amor, mas parece que a gente td indo pro matadouro (Vera — caixa).

Mas mesmo aqueles que aderem a busca do sucesso véem a impossibilidade de

adaptacdo desta busca ao desenvolvimento pessoal.

Ainda ¢é possivel despertar na gente um interesse em crescer profissionalmente. Mas
a forma como € colocada essa gestdo leva a gente a um stress muito grande e acaba €
prejudicando o crescimento pessoal (...) tem mais oportunidade, mais que antes, o
banco faz vocé vislumbrar uma oportunidade (...) premiam, colocam num pedestal,
tem que ser igual a ele, mexe com seu brio. Mas a maneira de vocé chegar a isso traz
mais maleficios que beneficios (Mdnica — gerente de contas).

Seja vislumbrando o sucesso profissional, seja com a visdo de um “matadouro”, todos
afirmaram ndo ter vinculos afetivos com a empresa, apesar de o discurso da empresa como uma
familia ser muito enfatizado no banco, este nao € internalizado pelos funcionéarios. De qualquer
forma, a empresa consegue desenvolver um controle integral sobre seus trabalhadores, um

controle ao mesmo tempo coercitivo, afetivo e intelectual, que os incita a dedicacdo completa.

E uma disputa, se eu for ao banheiro e vocé ndo for, vocé leva vantagem na disputa da
autenticacdo (...) E muito complicado, é muito dificil porque vocé fica entre a empresa
e o cliente (...) Comigo foi muito conflitante. Conflito interno muito grande (...) Hoje
voc€ ndo consegue, na hora que sai da porta da empresa, esquecer. Nao vem pra casa
sem td com a empresa na cabeca. Vocé tem que td afinado com o que o banco quer. Te
cobra uma postura fora do banco também. A sua vida financeira, ali nas redondezas do
banco vocé ndo pode ficar mais, assim se reunir ali, esperar um colega. (Célia - caixa).

A jornada de trabalho do bancéario parece se estender indefinidamente. O trabalho pode
ser levado para casa em forma de apostilas, folhetos, cartilhas; o telefone de casa se torna
ferramenta de trabalho junto ao relatdrio de “gestao de produtos”; a busca de clientes potenciais
pode se realizar no seu circulo social. Mas mesmo que isso ndo ocorra, O pensamento
permanece voltado para o trabalho. Uma estratégia de resisténcia unanime € tentar separar a
vida pessoal da vida profissional. E no fervor dessa tentativa, que podemos identificar a
violéncia da identidade de empresa: “eu costumo dizer que sou duas pessoas, o CPF e o CNPJ”;

“eu sempre tive consciéncia de que 14 ndo é a minha casa, ndo € a minha vida”; “no trabalho eu

tenho outra vida, eu sou outra coisa, completamente diferente de mim aqui fora”.
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A partir do momento que vocé colocou o pé 14 dentro vocé deixa de ser o cidaddo e
passa a ser a empresa, a marca. Vocé€ ndo pode levar o sentimento, vocé ndo pode
levar a sua capacidade, nada daquilo é importante, a sua bondade, o seu cardter, isso
tudo vocé deixa na porta, ali do lado de fora, e quando vocé entra vocé assume outra
coisa. E eu t0 falando porque, de cardter, de bondade, por que? Porque vocé numa
situacdo normal vocé jamais enganaria um ser humano, vocé ndo mentiria, vocé ndo
omitiria. Sdo coisas que 14 dentro vocé tem que fazer. Uma vez que vocé €
perguntado sobre um determinado produto, vocé€ fala assim de uma forma tdo
superficial, que o mais importante vocé deixou de dizer. E com isso vocé td ferindo
algumas normas de valores que sdo, que eram importantes aqui fora, mas que la
dentro deixou de ser (Marcos — caixa).
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5. CONCLUSAO

A base para a valorizagdo do capital € o potencial inerente da forca de trabalho
transformado em trabalho real. Historicamente, dada as relagdes antagdnicas entre capital e
trabalho, os capitalistas empreendem seus esforcos na busca de extrair maior trabalho
excedente e maior lucro, através da passagem do controle do processo de trabalho para suas
maos. Esta problematica estd intimamente ligada a questdo da qualificacdo, entendida como
dominio do conhecimento técnico e do processo produtivo. Braverman (1974) mostra como a
organizac¢do taylorista, ao combater o poder detido pelos trabalhadores qualificados sobre o
ritmo e a forma de fazer o trabalho, modifica a correlagdo de forcas entre capital e trabalho,
levando a subordinacdo do trabalho ao capital.

Com a organizacdo flexivel, emerge a discussdo acerca da requalificacdo dos
trabalhadores e de um novo modelo organizacional, que seria qualificador, caracterizando-se
por principios diferentes dos tayloristas e por uma nova logica de utilizagdo da forca de
trabalho. Nesse sentido, uma tendéncia fundamental é a polivaléncia. Todavia, foi salientado
que sua generalizacdo adota formas diferenciadas, podendo em um extremo, contrariando os
principios de Taylor, promover uma requalificacio em direcdo a multiplas atividades
integradas, aliadas a espacos controlados de autonomia e de envolvimento dos operirios no
préprio planejamento da produg¢do. Em outro extremo, observado na utilizacdo flexivel da
mao-de-obra nos bancos, a polivaléncia pode significar a soma de funcdes rotineiras e
simplificadas, que embora configure a ampliacdo das funcdes, ndo leva ao aprofundamento
dos conhecimentos produtivos e segue sem se diferenciar substancialmente da forma
taylorista de uso da mao-de-obra. Do bancario polivalente também se exige a disponibilidade
e a capacidade de adaptacdo a multiplos ambientes, em vista da alta rotatividade dos
funciondrios entre as agéncias, muitas vezes entre cidades.

Braverman mostrou a desqualificacdo do trabalhador — garantida pela simplificacdo e
fragmentacdo das tarefas e pela separacdo radical entre as atividades de concepgéo e execucdo
— como necessdria para que o capital tivesse controle sobre o trabalho. Os apologistas do
toyotismo pressupdem a reducdo da divisdo do trabalho e o uso da autonomia responsével, em
substitui¢do ao controle direto. Operar esta mudanca significa, ao invés de constranger
condutas através de uma estrutura puramente externa de controle social, enfatizar a

importancia do perfil atitudinal e comportamental na qualificacdo do trabalho, em prol da



126

producdo mais baseada na cooperacdo e no comprometimento com 0s objetivos gerenciais,
demonstrada na valoriza¢do do modelo da competéncia.

A nova gestdo tem conseguido compatibilizar requalificagdo e amplia¢do do controle,
tanto pela sofisticagdo tecnoldgica quanto pela readequacio das relacdes inter e intraclasses,
ou seja, através de uma relagdo a cada dia mais individualizada entre patrdes e empregados,
busca-se ocupar o espaco dos sindicatos; da mesma forma que o crescente individualismo nas
relagdes entre os trabalhadores parece tender a coibir a identificacdo com os colegas de
trabalho. A situagcdo ideal (que se pretende transformar em situacdo normal), rezam os
idedlogos da exceléncia, é o chamado alinhamento cultural, segundo o qual o trabalhador se
mobiliza e obtém reconhecimento pessoal e social, identificando-se com a empresa,
obviamente desvalorizando sua identidade como pertencente a classe trabalhadora.

Embora isto ndo se caracterize em tendéncia uniforme, o controle exercido pelo
capitalista pode se tornar mais sutil, mas sua ampliacdo se assegura na medida em que o
trabalhador passa a ser avaliado e controlado em todas as instincias das politicas de gestao:
desde as politicas de treinamento e remuneracdo, passando pelos programas de participacao,
até os resultados de seu desempenho, traduzido em sistemas estatisticos informatizados.
Embora preconize o trabalho em equipe, a gestdo baseada no modelo japonés ndo tende a unir
os trabalhadores, mas a garantir seu comprometimento com a empresa, 0 autocontrole e o
controle intertrabalhadores.

A redugcdo dos niveis hierdrquicos nas agéncias bancdrias € acompanhada pela
incorporagdo da competéncia do trabalhador na condugdo do processo produtivo, na criagdo de
alternativas de desenvolvimento das atividades, cabendo a cada um, sobretudo no ambito
comercial, desenvolver o trabalho de forma aparentemente espontinea — “vestir a camisa” —
sem que isso implique em alteragdes no trabalho prescrito. Na unidade operacional, o espago de
confinamento da estratégia operatdria dos caixas € menor, permanece a dependéncia da geréncia
na designacdo do rodizio de tarefas e o controle direto, no sentido de diminuir a “porosidade” da
jornada de trabalho. Mas h4 uma pressao maior do que a da chefia que “passa de dez em dez
minutos atrds dos caixas”, pois o reconhecimento do trabalho se faz através do “nimero no final
do dia”, que se ilustra pelo “Vocé veio trabalhar hoje?”, uma espécie de “brincadeira-ameaca”
entre os funciondrios, no que diz respeito a producio em vendas. As novas formas de avaliagéo
do desempenho do trabalhador garantem o autocontrole. O controle interpares nas agéncias
somente € forte entre os caixas, no que diz respeito ao atendimento a fila, uma vez que, neste

caso, o instrumento de medida do desempenho (‘“papeleta”) avalia somente o coletivo.
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O marxismo explica a dindmica essencial do conflito entre capital e trabalho. As
andlises mais recentes mostram a perspectiva de um espaco de negociacdo desse antagonismo
nas organizacdes produtivas, em dire¢cdo a um consenso. Nesse sentido, a qualidade total se
impde, sustentando uma linguagem de forte apelo ideoldgico, impregnada dos pressupostos de
valorizagdo do ser humano e de possibilidades de crescimento pessoal em uma gestdao
pretensamente participativa. Mas, na realidade, o gerenciamento da qualidade total sustenta-se
na flexibilizacdo e racionalizacdo do trabalho sob a l6gica da padronizacdo e, tdo engenhosa
quanto paradoxalmente, pressupde a necessidade de autonomia (desde que esta coincida com
os objetivos e padrdes estabelecidos pela organizagdo, o que é uma contradi¢do em si mesma),
de participacdo (desde que esta signifique a invengdo de formulas que aumentem o lucro,
diminua os custos e possibilite a redugcdo do efetivo de trabalhadores) e envolvimento dos
sujeitos, a0 mesmo tempo em que nao admite qualquer “anomalia”ou conflito. Aquilo que é
chamado de valorizacdo do ser humano, no discurso da nova gestdo, pois, ao contrario do
taylorismo, ndo busca suprimir o principio subjetivo na producdo, mas utilizd-lo com o
objetivo de aumentar a produtividade, passa a ser uma nova e sofisticada forma de
exploracdo, misturando elementos de coercdo, cooptacio e seducdo do trabalhador.

Diversas pesquisas revelam que o processo de seducdo, na formulagdo e pratica da
cultura empresarial, através da introducio de um sistema de motivagdes, de simbolos e do novo
discurso, somente funciona através da mediacdo seducio/coercio; recompensa/penalizacao,
contando, para a efetividade dos sistemas de controle desenvolvidos no interior da empresa,
com o papel disciplinador do desemprego e do subemprego. A ideologia da administracdo
superestima a capacidade da cultura corporativa gerar significados para os empregados e
produzir identificacdo individual com a organizac¢do, mas as possibilidades de resisténcia dos
trabalhadores e de sua apropriacdo dos modos de trabalhar, dos ritmos e dos sentidos do
trabalho podem nao ser suficientemente fortes para evitar o potencial “descentramento do
sujeito” (Giddens, 1997, p. 93), resultando em identidades contraditdrias e fragmentadas, tal
como observado entre os bancarios, no estudo de caso.

Foi salientado que no perfil de qualificacdo requerido da forca-de-trabalho, extrapolando
as necessidades do contetido da ocupacio, as novas exigéncias comportamentais e atitudinais,
em grande medida, parecem transferir aos trabalhadores uma fungfo gerencial de controle do
desempenho, através de uma forma de subjetivacdo, ou seja, promovendo a internalizagdo do
controle capitalista (e de sua finalidade de obter trabalho excedente) pelos trabalhadores.
Também fugindo as exigéncias do conteido da ocupacio, a qualificacdo/requalificacio foi vista

como expressdo de mecanismos de segregacdo social (das mulheres, dos mais velhos, dos
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menos escolarizados, etc), bem como resultado do cariter poupador de mao-de-obra,
evidenciado no processo de reestruturagdo produtiva, que leva a exclusdo (do emprego ou dos
beneficios materiais e simbdlicos no interior das empresas) daqueles que ndo satisfazem
continuamente 0S NOvVOs requisitos.

A andlise do trabalho bancério tem apontado para o esvaziamento gradativo do “saber
do métier” bancario. Nao ha um consenso acerca do inicio do processo de desqualificacio, ora
reconhecido ja a partir da primeira fase da mecanizacdo, dos anos 30 aos 50, marcada por
mudancas lentas e graduais; ora identificado com a racionalizacdo e automacao iniciadas na
década de 60, trazendo mudancas bastante profundas no ambito tecnoldgico e organizacional
(Segnini, 1998; Griin, 1986). No que se refere a implicacdo da atual reestruturacdo produtiva
na qualificacdo dos bancdrios, varios aspectos tém sido considerados como indicadores de
elevagdo da qualificagdo, tais como: maiores investimentos dos bancos em treinamento;
aumento da escolaridade; maiores conhecimentos sobre a utilizacdo de sofiwares; a reducdo
do trabalho burocraitico e a especializagdo na fung¢do de vendas, trazendo a necessidade de
funcdes de consultoria financeira, de conhecimentos relativos ao mercado e contabilidade
financeiros (Laranjeira, 1997; ANDIMA, 1996; DIEESE, 1994). Todavia permanecem as
dificuldades e o dissenso sobre a avaliagdo de elevagido da qualificacdo do bancério, tendo em
vista a variagdo de critérios acerca da prépria definicdo de qualificagdo. Adiciona-se a esta
variagdo a maior segmentacdo da mao-de-obra, com exigéncias de qualificacio diferenciadas,
que resulta das estratégias de segmentacdo de mercado.

Cresce a exigéncia de requisitos de manejo da lingua (escrita, leitura e comunicagio
oral) que se relaciona com a exigéncia de maior escolaridade. No entanto, a exigéncia de
curso superior para todos os cargos parece implicar em sobre-qualificag@o, principalmente no
caso dos caixas. Além disso os bancdrios exercem funcdes, em geral, sem qualquer relacio
com sua formagao universitaria. Dessa forma, a tendéncia que vem se impondo de exigéncia
de curso superior para todos os bancdrios, além de funcionar como um processo de selecio e
exclusao, implica, conforme demonstram os entrevistados, em maiores niveis de insatisfacdo
no trabalho, reduzindo ainda mais a possibilidade de adaptacdo de suas competéncias reais
(do conhecimento adquirido) ao contetido de suas tarefas. De acordo com os entrevistados, os
cursos vém sendo escolhidos pelos bancérios principalmente pela consideragdo dos gastos
financeiros e tempo de duracgdo.

Nao observamos nas agéncias resultados em termos de ampliacdo da qualificacdo e
relacdo com a exigé€ncia de formagfo universitaria, no que se refere as novas ferramentas de

trabalho, tais como softwares auto-explicativos e, relatdrios, que ja trazem calculos prontos
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cabendo ao trabalhador, na prética, apenas a monitoracdo das metas, em comparacdo com
seus indices de cumprimento, ndo requerendo maiores conhecimentos de matemética ou
contabilidade. Grande parte do treinamento € voltada para a constru¢do do alinhamento
organizacional e o treinamento técnico consiste no conhecimento dos produtos e técnicas de
vendas distintas para cada um deles, ndo implicando em maiores conhecimentos sobre o
mercado financeiro. Os funciondrios ndo assumem a fun¢@o de consultores financeiros, uma
vez que a maquina determina desde o “perfil” até o “potencial do cliente”, informando os
produtos e servicos adequados ao seu perfil. A capacidade de negociacdo também ¢ coibida,
uma vez que os limites de crédito sdo pré-aprovados. A propaganda bancdria tem se voltado
para o “marketing de relacionamento”, cujo foco € a idéia de valorizacdo da interacdo, do
contato e dos lagos entre clientes e bancos. Mas cabe ressaltar que todos os diversos canais de
atendimento, tais como banco via telefone, agéncias, etc., sdo chamados “canais de
relacionamento”, e os bancos estabelecem “atendimento personalizado” para clientes com
renda elevada e “atendimento pessoal”, com €nfase no direcionamento ao auto-atendimento
para os demais.

A facilidade dos bancos em qualificar e substituir rapidamente a mao-de-obra e a
especificidade da profissio de bancdrio que, por si, ndo lhe confere credenciais e
conhecimentos valorizados no mercado, € percebida pelos bancédrios como um fator de
desvalorizacdo de seu trabalho, restando-lhes se submeter ao que é imposto. A retirada
definitiva do “saber de métier” e do requisito experiéncia, ficam evidentes nos programas de
treinamento para a geréncia. Em seis meses, apds um treinamento em trés mdédulos de quinze
dias cada, um novo funciondrio estd apto a assumir um cargo de geréncia, ndo apenas nas
agéncias, mas em outras estruturas especializadas.

Os entrevistados nao apontam dificuldades no que diz respeito a realizacdo das tarefas e
percebem que elas ficaram mais faceis, que as ferramentas melhoraram — circulares no
computador, instrumento de leitura 6tica e novas fun¢des no terminal dos caixas — reduzindo os
riscos de erros, trazendo mais seguranca e rapidez nas operacdes. Hoje, a margem de erro é
pequena. As diferencas de caixa, por exemplo, ndo ocorrem se nio for por dinheiro a mais ou a
menos. Os erros acontecem mais pela pressao, pelo ritmo imposto, e qualquer inconformidade é
registrada e penalizada, podendo ser um erro de digitacdo, um carimbo fora da “metragem”.
Tudo € padronizado, registrado, inspecionado.

As dificuldades de adequacdo emergem sobretudo quando o trabalhador é submetido a
uma validagdo permanente de suas competéncias pessoais para o trabalho, que somente serdo

reconhecidas quando transformadas em desempenho, passivel de ser medido. As pressdes da
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produtividade exigida, do ritmo imposto pela méquina ou pelas cotas de producio a cumprir,
soma-se a ansiedade da adaptacdo sempre colocada em xeque pelo aumento ja esperado das
metas no més seguinte. A vinculacdo da carreira e dos saldrios ao desempenho, tal como
prega o banco, a “responsabilidade” do trabalhador por seu saldrio e por sua carreira, também
€ completamente impregnada pelo risco da ndo adequagdo. Mais que pela seducdo das
recompensas, os bancdrios parecem estar sendo empurrados ao engajamento pessoal com os
objetivos da empresa, através de um regime de manipulagdo dos medos como forma de
controle: medo de perder o emprego; de ser transferido; de errar; de ser humilhado; de ficar
visado; de adoecer, adoecendo e tendo medo de demonstrar, continuando a trabalhar com
medo de agravar a doenca.

Todos os entrevistados relacionaram problemas de saide causados por sua atividade
e/ou pelas pressdes no trabalho: dores, infeccdes urindrias, alergia a notas e moedas,
hipertensdo, taquicardia, varizes, ulcera, insdnia, tensdo, angustia. Os motivos apontados
relacionam-se com fatores organizacionais e psicoafetivos, tais como, por exemplo: digitagcdo
em ritmo acelerado e constante; padronizacio; inspetorias que remetem a falta de confianca;
autoritarismo da chefia; conflitos intertrabalhadores, “disputas pelo cliente”; falta de amizade;
“perda do prazer’em atender bem, pois cada atendimento estd voltado para o objetivo de
vender; a percep¢do de uma competi¢ao injusta e/ou de conflitos internos em vista dos padrdes
de comportamento do tipo “empurrar produtos” e “despachar clientes”; ser tratado e sentir-se
como um nimero e/ou uma méquina. Mas o que chama maior aten¢do € que, por um lado, a
reducdo da jornada de trabalho no banco é acompanhada de enorme intensificacdo de seu ritmo
e, por outro, a jornada de trabalho se estende para fora dos muros da empresa e dos horarios de
trabalho, ndo na forma material, embora isto ocorra, mas € a jornada psicoldgica que parece nao
ter fim. O sofrimento € coletivo, mas assumido individualmente. As possibilidades de defesas
coletivas sdo inexistentes e parecem até mesmo esquecidas.

O processo de reestruturacdo produtiva dos bancos no Brasil acha-se em pleno
desenvolvimento. A auséncia de consolidacdo do referido processo torna as conclusdes sobre
o mesmo ainda precérias, sujeitas a alteracdes constantes. Todavia, estudos recentes mostram
que a economia brasileira, em seu atual estdgio, ndo comportaria mais do que 150 bancos,
apontando a tendéncia de maior encolhimento do setor, com conseqiiéncias negativas para o
emprego (Laranjeira, 1997). A crescente entrada de bancos estrangeiros no varejo bancério
também € um indicador de que os ajustes devem continuar, tendo em vista que os padrdes de

competitividade e de avaliacdo da produtividade rompem definitivamente as fronteiras
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nacionais, orientando um novo sentido e ritmo dos investimentos € do uso da tecnologia, da
racionalizacdo do trabalho e da reestruturacao das atividades.

Da parte dos bancos, a intensificacdo da competi¢do é o argumento utilizado para os
ajustes, sempre apontados como inexordveis, apesar dos custos sociais. Sobre a caracteriza¢io
social das mudangas em curso no setor bancario nacional, além de estudos que, do ponto de
vista macroecondmico, mostram a preocupagdo com o financiamento do desenvolvimento do
pais no sistema financeiro internacionalizado e privatizado, quatro grandes questdes t€m sido
evidenciadas nos estudos de origem sindical e/ou académica: a precarizacdo no trabalho
terceirizado; o intenso desemprego; a intensificacdo do trabalho para os bancérios que
permanecem empregados, agravando as repercussdoes em termos de doencas ocupacionais,
que sempre marcaram o trabalho nos bancos e a exclusdo dos trabalhadores do processo de
defini¢do, implanta¢ao e/ou discussdo das inovacoes.

Enquanto isso, além do marketing bancario, externo e interno, enfocando o discurso de
valorizacdo das pessoas e a politica da qualidade como fonte de melhorias para clientes e
funciondrios, busca-se construir uma imagem de ‘“responsabilidade social”, por parte dos
bancos, através do maior envolvimento em projetos nas areas de educacdo, saide publica e
apoio a comunidade. Basta uma busca na internet, nos sites dos maiores bancos que atuam no
Brasil, para comprovar a ampla disseminacdo e divulgacdo do desenvolvimento e apoio em
relacdo a projetos de cunho social. No entanto, sem colocar em questdo a necessidade e a
eficacia de tal atuacdo, chamamos a atencdo para uma “responsabilidade social” que parece
alheia a prépria organizacio bancdria, uma vez que diversas pesquisas chamam a atencdo para o
adoecimento dos bancarios, como um processo relativo a forma como o trabalho é organizado e
gerido nos bancos. Obviamente este quadro ndo diz respeito apenas aos bancos. Acerca do
aumento dos casos de LER/DORT, por exemplo, Ribeiro (1999) sustenta que, mais do que uma
doenca do trabalho, trata-se de um modo de adoecimento emblematico, revelador das
contradi¢des e da patogenicidade social do novo ciclo de acumulagdo capitalista. De acordo
com Aratjo (2001), da mesma forma que a AIDS é uma questdo de estado, as LER/DORT, que
na avaliagdo do autor constituem uma verdadeira epidemia nos dias atuais, € uma questdo (uma
responsabilidade) da empresa onde o trabalhador adoece, porque sua origem € ocupacional.

Por fim torna-se necessdrio enfatizar o perfil dos bancérios entrevistados. Sao
trabalhadores com mais de 10 anos de casa, cujo discurso é sempre marcado por expressoes
de desencanto: ‘“acabou”; “tirou”, “hoje vocé nido pode mais”. O sofrimento aparece
relacionado as pressdes, as cobrangas atuais, mas a fala dos entrevistados € sempre

entrecortada por referéncias a uma experi€ncia passada. Além disso ha fortes referéncias aos
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bancérios contratados mais recentemente, enfatizando-se a diferenciacdo entre os “mais
antigos” e os “mais novos”, reconhecendo que estes ultimos realizam suas atividades com
maior entusiasmo e maior facilidade, muitas vezes condenando o seu “modo de ser e de agir”,

outras vezes mostrando o sentimento de ter “perdido o trem da histéria”.
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ANEXO A

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Area operacional:

Cargo: gerente operacional
Agéncias: 4e 1 (%)

Situacio: aposentado em 2000
Tempo de banco: 30 anos
Idade: 56 anos

Cor: negra

Sexo: masculino

Estado Civil: casado

Filhos: 2

Escolaridade: curso superior
Pseudénimo: Mauricio

(*) As agéncias sdo identificadas por nimeros de 1 a 6, de acordo com o porte, da maior para

a menor.

Cargo: coordenador de qualidade
Agéncias: 1,4,3e2

Situacio: ativa

Tempo de banco: 19 anos

Idade: 40 anos

Cor: branca

Sexo: masculino

Estado Civil: separado

Filhos: 1

Escolaridade: curso superior incompleto

Pseudonimo: Hélio



Cargo: caixa

Agéncias: 1,2e 6

Situacio: ativa

Tempo de banco: 15 anos

Idade: 40 anos

Cor: branca

Sexo: masculino

Estado Civil: casado

Filhos: 1

Escolaridade: curso superior incompleto

Pseudonimo: Marcos

Cargo: caixa

Agéncias: 1,3 e 5

Situacio: ativa

Tempo de banco: 18 anos
Idade: 38 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: casada

Filhos: 2

Escolaridade: curso superior

Pseudonimo: Vera

Cargo: caixa

Agéncia: 1

Situacio: ativa

Tempo de banco: 10 anos
Idade: 30 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: solteira
Filhos: sem filhos

Escolaridade: curso médio incompleto
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Pseudonimo: Célia

Cargo: caixa

Agéncia: 1

Situacio: aposentada por LER/DORT em 1998
Tempo de banco: 12 anos

Idade: 43 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: casada

Filhos: 2 filhos

Escolaridade: curso médio

Pseudonimo: Izabel

Cargo: caixa

Agéncia: 1

Situacdo: demitida em 1999
Tempo de banco: 7 anos
Idade: 40 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: solteira
Filhos: sem filhos
Escolaridade: curso médio

Pseudonimo: Marta

Cargo: caixa

Agéncias: 1,2¢e 3

Situacio: afastada por LER/DORT em 2000
Tempo de banco: 17 anos

Idade: 39 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: separada
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Filhos: 2
Escolaridade: curso médio

Pseudonimo: Marcela

Area Comercial:

Cargo: gerente de agéncia
Agéncias: 1, 4

Situacio: demitido em 2002
Tempo de banco: 27 anos
Idade: 50 anos

Cor: branca

Sexo: masculino

Estado Civil: casado

Filhos: 2

Escolaridade: curso superior

Pseudonimo: Joio

Cargo: gerente

Agéncias: 1, 4

Situacdo: aposentado em 2001
Tempo de banco: 40 anos
Idade: 59 anos

Cor: branca

Sexo: masculino

Estado Civil: casado

Filhos: 2

Escolaridade: curso superior

Pseudonimo: AntOnio

Cargo: gerente de contas
Agéncias: 1, 4, 2

Situacio: ativa
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Tempo de banco: 13 anos
Idade: 34 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: solteira

Filhos: 1

Escolaridade: pos-graduagio

Pseudonimo: Monica

Cargo: atendente

Agéncia: 1

Situacio: pediu demissdo em 2000

Tempo de banco: 10 anos
Idade: 34 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: solteira

Filhos: sem filhos

Escolaridade: curso superior

Pseudonimo: Fatima

Cargo: atendente
Agéncias: 1,2 e 4
Situacio: ativa

Tempo de banco: 16 anos
Idade: 38 anos

Cor: branca

Sexo: feminino

Estado Civil: casada
Filhos: 2

Escolaridade: curso superior incompleto

Pseudonimo: Cristina
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ANEXO B

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Quais as mudangas (organizacionais) introduzidas e que alteracdes elas operam no
trabalho?

Quais os fatores que pesam nas promogoes?

Quais os fatores que pesam nas demissdes?

(Explorar as qualidades requeridas do bancdrio e sua relacdo com formas de controle
e/ou motivagao)

De que forma as novas qualidades requeridas sdo promovidas pela empresa?

Existem limita¢des para a realizacdo dessas qualidades?

Ja surgiram tensdes entre o que lhe € exigido no trabalho e sua estrutura de valores
pessoais, modos de ser, de agir e de pensar?

O que estas mudancas trouxeram de bom?

O que elas trouxeram de ruim?

(Explorar formas de satisfacio e sofrimento)

Vocé pode identificar formas de resisténcia, individuais e coletivas, desenvolvidas na
agéncia?

(Explorar formas de subordinacgéo e resisténcia)

Como sdo as relagdes interpessoais?

(Entre os pares, com a chefia, com os clientes)



