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“Eu sei que a gente se acostuma.

Mas néo devia.

(...) A gente se acostuma a abrir a janela e a ler sobre a guerra. E aceitando a
guerra, aceita 0s mortos e que haja numeros para os mortos. E aceitando os
nameros, aceita ndo acreditar nas negociagfes de paz. E ndo aceitando as
negociacdes de paz, aceita ler todo dia de guerra, dos numeros da longa duracao.
A gente se acostuma a andar na rua e ver cartazes, a abrir as revistas e ver
anuncios. A ligar a televisédo e assistir a comerciais. A ir ao cinema, a engolir
publicidade. A ser instigado, conduzido, desnorteado, lan¢ado na infindavel
catarata dos produtos.

A gente se acostuma a poluicdo... E se acostuma a ndo ouvir passarinhos, a ndo
colher frutas do pé, a ndo ter sequer uma planta.

A gente se acostuma a coisas demais, para nao sofrer. Em doses pequenas,
tentando nao perceber, vai afastando uma dor aqui,

um ressentimento ali, uma revolta acola.

(...) A gente se acostuma para ndo se ralar na aspereza, para preservar a pele.
Se acostuma para evitar feridas, sangramentos, para esquivar-se da faca e da
baioneta, para poupar o peito.

A gente se acostuma para poupar a vida.

Que aos poucos se gasta, e que, de tanto acostumar, se perde de si mesma”.

Marina Colasanti



RESUMO

A presente dissertacd@o discute o Programa de Apoio a Demisséo Voluntéaria —
PADV — como uma ferramenta central da gestdo de pessoas, em tempos de
reestruturacdo produtiva do trabalho bancario. Trata-se de um estudo de caso que
contou com um total de cento e doze sujeitos, assim distribuidos: cento e quatro
sujeitos dos estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina, que aderiram & terceira
edicdo do referido programa, cinco gestores desses sujeitos e trés funcionarios da
area de recursos humanos da empresa. A coleta de dados deu-se através de
questionario, entrevistas individuais semi-estruturadas e fontes documentais.
Analisaram-se os dados quantitativos com uso do software Sphinx e os dados
qualitativos por meio da andlise de conteudo a luz do referencial teérico de autores
como Pelbart em relacdo a aspectos da subjetividade; Chanlat e Enriguez em
relacdo a gestdo; e Dejours em relagcdo ao sofrimento e prazer no trabalho. Os
resultados da pesquisa indicam que, por ocasidao do PADV, ocorre uma intensa
atuacdo da empresa no sentido de desfazer a expectativa cultural e socialmente
construida de um emprego que proporciona aos sujeitos boas condi¢des financeiras
e vinculo empregaticio estavel através dos tempos. A construcdo da adesdo ao
PADV, se da pela forma como o mesmo é divulgado para o grupo de funcionarios e
pela utilizacao de estratégias por parte da empresa e dos gestores, visando levar o0s
sujeitos a adesdo. As estratégias empresariais referem-se ao valor da Vantagem
Financeira Extra — VFE, ao decréscimo diario da VFE, a disseminacdo de boatos
que apontam para a diminuicdo dos valores pagos a titulo de VFE, aos escritos
apresentados no manual de divulgacdo do PADV; e as estratégias individuais
utilizadas pelos gestores referem-se a realizacdo de reunido com os funcionarios e
divulgacdo do numero de pessoas e cargos a serem reduzidos na unidade, a
retirada de cargo em comissdo, a ndo delegacdo de atividades para o sujeito e a
supresséo do horario para estudo. A adesdo imediata ao PADV € apresentada aos
funcionarios como uma oportunidade de garantia de beneficios que se tornam cada
vez mais escassos a cada nova edicao, instalando um sentimento generalizado de
medo da adesdo sob pressdo. A adesdo é compreendida pelos funcionarios como
uma oportunidade de abandonar um ambiente de trabalho gerador de presséo e
estresse. O PADV caracteriza-se como uma ferramenta central da gestdo de
pessoas que as trata como numeros, reduz custos através da diminuicdo do niumero
de funcionarios e marca a passagem de uma cultura de estabilidade e seguranca
para uma cultura de instabilidade e inseguranca. Os processos de reestruturacao
produtiva do trabalho caracterizam-se como construtores de modos de subjetivacao
e como cenario fecundo para a implantacdo dos PADVs, como alternativa para
aqueles sujeitos que passam a um consumo de subjetividade via processo de
singularizacéao.



ABSTRACT

The present paper discusses the Voluntary Reduction Support Program —
PADV — as a key tool of people management, at times of productive restructuring of
banking job. It is a case study that comprised a total of one hundred and twelve
individuals, distributed as follows: one hundred and four individuals from the states of
Rio Grande do Sul and Santa Catarina, who joined the third edition of such program,
five managers of these individuals and three employees of the company’s human
resources department. The data gathering was done through a questionnaire, semi-
structured individual interviews and documental sources. The quantitative data was
analyzed by using the Sphinx software, and the qualitative data, by means of the
content analysis in the light of the theoretical references of authors like Pelbart,
concerning subjectivity aspects, Chanlat and Enriquez, concerning management, and
Dejours, concerning suffering and pleasure at the workplace. The survey’s results
indicate that, upon the PADV, there is an intense action by the company in order to
dispel the cultural and socially built expectation of a job that provides individuals with
good financial conditions and a stable employment contract over time. The
adherence to the PADV occurs through the way it is disseminated to the group of
employees and through the strategies used by both the company and the managers
to make individuals join it. There business strategies refer to the amount of the Extra
Financial Advantage — VFE, to the VFE’s daily decrease, to the dissemination of
rumors that point to the reduction of the amounts paid as VFE, to the content
presented in the PADV’s disclosure manual; and the individual strategies used by
managers refer to the holding of meetings with the employees and disclosure of the
number of people and positions to be reduced in the unit, to the removal of the
commission position, to the non-empowerment of activities to the individual and to
the suppression of the time for studying. The immediate adherence to the PADV is
presented to the employees as an opportunity of guaranty of benefits that become
increasingly scarce each edition, creating a generalized feeling of fear of adhering it
under pressure. The adherence is understood by the employees as an opportunity to
throw up a pressure and stress-generating work environment. The PADV is
characterized as a key tool of people management that treats them as numbers, cuts
costs through downsizing and marks the passage from a culture of stability and
safety to a culture of instability and unsafety. The processes of productive
restructuring of the work are characterized as builders of subjectivation modes and
as a fertile scenario for the establishment of PADVs, as an alternative for those
individuals moving to subjectivity consumption via a singularization process.
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1 INTRODUCAO

O mundo do trabalho tem se constituido como inesgotavel fonte de estudos.
O mundo do trabalho contemporaneo, atravessado pelas transformacbes
econbmicas, sociais e politicas, e seus modos de afetar os trabalhadores configura-
se um instigante campo de pesquisa.

A reestruturacao produtiva do trabalho, que teve seu &pice na década de
1990, aliada a financeirizacdo da economia, possibilitou aos capitais deslocarem-se
rapidamente invertendo a logica da producdo, desviando recursos que antes eram
destinados a producgéo de bens e servigos para a especulacdo, o qual gera maiores
dividendos, mas que também faz aumentar o nimero de desempregados e de
excluidos do mercado de trabalho (CASTEL, 1998; POCHMANN, 1999; SINGER,
1999; CASTELLS, 2000; ANTUNES, 2000, 2001).

Inserido em uma economia global e financeirizada, o trabalho bancério,
paradigmatico em relacdo a reestruturacdo produtiva, passou a empreender
mudancas cada vez mais intensas. Tais mudancas afetaram os trabalhadores em
seus modos de trabalhar e de ser (GRISCI, 2000). Uma ldgica de instabilidade e
imprevisibilidade resultante das continuas reestruturagdes do trabalho, aliadas as
novas tecnologias, fez com que o trabalho, em especial nas instituicdes financeiras
estatais, antes tido como para a vida toda, adquirisse um carater de transitoriedade.
A tecnologia, presente em larga escala nas organizacdes, tem infinitas
possibilidades de interferéncia nos modos de trabalhar. Trés possibilidades,
entretanto, mostram-se diretamente arraigadas ao trabalho bancério, séo elas: a
automatizacdo; a configuracdo de um trabalho mais intelectualizado e de um
trabalhador com capacidades e qualificacdes outras que ndo aquelas anteriormente
demandadas; e 0 conseqiente aumento das estatisticas do desemprego que chega
a relegar pessoas a condi¢cdo de excluidos, de inuteis para o mundo (CASTEL,
1998).

Decorrente disso, o fantasma do desemprego apresenta-se aos bancarios
como algo iminente que, além de Ihe subtrair a possibilidade de sustento financeiro,

acarreta sentimentos que podem ir do impacto inicial até condi¢cdes de profunda
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depressdo e de impoténcia frente ao mundo e aos seus pares. O fato de se
identificar como um sujeito desprovido de trabalho toma propor¢cées cada vez
maiores, pois o trabalho continua sendo uma referéncia, ndo s6 econdmica, mas
também psicoldgica, cultural e simbolicamente dominante (LAZZAROTTO, 2002).

Na empresa publica, o processo de demissao distingue-se ao da iniciativa
privada pelo uso de uma ferramenta denominada Programa de Apoio a Demisséo
Voluntéria ou Incentivada — PADV ou PADI. E o caso da empresa em estudo que se
denominara empresa X. O PADV é um programa que oferece aos trabalhadores
alguns incentivos para que solicitem seu desligamento da empresa. Em relacdo ao
PADV, encontram-se opinides divergentes. Ele tanto pode ser considerado benéfico
para o trabalhador que tenha a intencdo de se inserir em outras realidades ou de
investir em negdcios proprios como pode ser considerado um processo
desencadeado de forma traumatica, uma vez que as empresas direcionam seus
esforcos para os possiveis demissionarios, exercendo sobre eles pressdo para que
haja a adeséo.

Os processos de PADV/I vém se tornando cada vez mais comuns nas
empresas publicas, em especial, no que diz respeito ao trabalho bancéario. A
presente dissertacdo estuda o PADV ocorrido em sua terceira edicdo, no ano de
2001, numa instituicdo bancéria publica. As edi¢cdes anteriores ocorreram nos anos
1996 e 2000.

A empresa X dispunha, no momento da realizacado dessa pesquisa, de 1950
agéncias em todo o territdrio nacional e contava com 55.000 funcionarios (conforme
divulgacao contida em site da empresa, acessado em janeiro de 2003). Seu objetivo,
com a terceira edicdo do PADV, era reduzir a curva salarial, pois considerava que
seus funcionarios, em especial aqueles com muitos anos de empresa, possuiam
salarios elevados em relacdo ao mercado.

Apesar de ja terem ocorrido duas edi¢des anteriores do PADV, a empresa X
ndo mantém registros a respeito desses processos, bem como da caracterizagado
dos trabalhadores que aderiram aos programas. Nao tem, portanto, registro das
impressdes e dos sentimentos nutridos pelos trabalhadores que aderiram aos
programas, nem de como O0S processos se desencadearam e CcOmMO esses

trabalhadores lidaram com a iminéncia do desemprego.
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Conhecer a percepcao e a vivéncia desses trabalhadores tem sua importancia
ampliada quando se tem em mente 0 contexto de desemprego anteriormente
referido. Conhecer os porqués da opg¢éao por uma condicdo de desemprego, pelo
desligamento de uma empresa socialmente reconhecida como estavel em suas
relacbes de emprego, ajudam a compor a justificativa e a relevancia da presente
pesquisa.

Diante da problemética tedrica que hoje se coloca em relacao a centralidade
da categoria trabalho, das transformacfes desencadeadas no mundo do trabalho e
do crescente aumento do desemprego, bem como do cenario de implantacdes
sucessivas de PADVs em empresas publicas, apresenta-se como pertinente e

relevante a seguinte questao de pesquisa:

> De gque modo se da o processo de adesdo ao Programa de Apoio a
Demissao Voluntaria — PADV — da empresa X, e quem sao 0s sujeitos que a

ele aderem?

Buscando responder tal questdo, acompanhou-se o terceiro PADV da
empresa X, analisando as colocacdes feitas por parte da empresa, ilustradas nas
falas dos funcionarios de recursos humanos e de gestdo, bem como dos mais
variados documentos da empresa, confrontando-as com a percepcao dos
trabalhadores que aderiram ao PADV. Como norteadores dessa pesquisa,

estabeleceram-se o0s seguintes objetivos geral e especificos:

1.1 OBJETIVO GERAL

» Verificar e analisar como se contrdi o processo de adesao ao Programa
de Apoio a Demissado Voluntaria — PADV — da Empresa X, e quem séo

0S sujeitos que a ele aderem.
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1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

» Caracterizar a terceira edicdo do Programa de Apoio a Demissao
Voluntaria — PADV — da Empresa X, relacionando-o0 a programas
anteriores;

» verificar os meios de divulgacdo do programa, utilizados pela empresa
X, junto aos funcionarios, bem como quais as estratégias utilizadas
para atingir o publico-alvo;

» elencar os motivos e as expectativas que 0s sujeitos nutrem em
relacdo a adesdo ao Programa de Apoio a Demissao Voluntaria —
PADV;

» realizar uma caracterizacdo dos sujeitos que vierem a aderir ao
Programa de Apoio a Demissdo Voluntaria — PADV — da Empresa X
em sua terceira edicéo;

» verificar e analisar como o Programa de Apoio a Demisséo Voluntaria —

PADV — ¢ vivenciado pelos sujeitos que a ele aderem.

Este trabalho apresenta-se estruturado em trés grandes partes: revisao da
literatura, procedimentos metodoldgicos e apresentacado e discusséo dos resultados
da pesquisa. No Capitulo 2, a secdo 2.1 trata da categoria trabalho. Ilustra algumas
das transformacbes que o mundo do trabalho e a sociedade capitalista vém
sofrendo, tendo como pano de fundo o contexto global e financeirizado visando ao
entendimento dos processos de reestruturagcdo que propiciam o desemprego. A
secao 2.2 trata da categoria gestdo. Dos aspectos relativos a gestdo de pessoas, em
especial, e de como a gestédo produz subjetividades, intencionando modelar modos
de viver e de ser dos sujeitos do trabalho. A secdo 2.3 trata da categoria
subjetividade, no sentido de visualizar de que forma as transformacdes ocorridas no
mundo do trabalho podem afetar os modos de viver e de ser dos sujeitos do trabalho
bancério.

No Capitulo 3, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos da
pesquisa: método, sujeitos da pesquisa, coleta de dados e analise dos dados.

No Capitulo 4, sdo feitas a apresentacdo e a discussao dos resultados da

pesquisa. Inicialmente, sdo abordados aspectos que caracterizam a empresa X em
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suas incessantes mudancas, com especial atencdo ao PADV como ferramenta
central da gestdo de pessoas. Além disso, nesse capitulo é tracado o perfil dos
sujeitos que aderiram ao PADV, bem como suas experimentacdes, percepcoes e
expectativas em relacéo a adeséo.

No Capitulo 5, séo tecidas algumas consideracdes finais que tomam o PADV
como ferramenta central dos modos de gestdo de pessoas em tempos de
reestruturacdo produtiva do trabalho bancério.
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2 REVISAO DA LITERATURA

“Tente adivinhar como seré o

mundo depois do ano 2000.

Temos apenas uma Unica certeza:
se estivermos vivos, teremos virado
gente do século passado. Pior ainda,
gente do milénio passado”.

Eduardo Galeno

2.1 TRABALHO

Parte-se do pressuposto de que o trabalho ocupa posicdo central na vida
(CATTANI 1991; DAL ROSSO 1996; ENRIQUEZ 1999; DEJOURS 2000; ANTUNES
2000 e 2001), embora as muitas discussdes que circundam o mundo académico a
esse respeito, nem sempre sejam de consenso (HABERMAS, 1975; OFFE, 1989;
RIFKIN, 1995).

Desde a perspectiva de centralidade, o trabalho carrega em si a socializa¢cao
do homem, servindo, portanto, como instrumento de mediacéo e elo social. Antunes
(2000) refere, inclusive, que o ato de producdo e reproducdo da vida humana
realiza-se pelo trabalho. Cattani (1991) refere que homem e trabalho se pertencem
mutuamente, uma vez que € através do trabalho que se forma a identidade dos
trabalhadores, que estes sentem-se U(teis na medida em que utilizam sua
capacidade produtiva para a transformacao social. Para Antunes (2000 e 2001) e
Cattani (1991), o componente social do trabalho é fortemente evidenciado.
Complementando, Dal Rosso (1996) refere que, nas sociedades capitalistas, o
trabalho ocupa parte significativa da vida, ndo havendo lugar nem argumentos
suficientes na sociedade atual para que se discuta o fim do trabalho.

A ligacdo trabalho/trabalhador é permeada pelas relacbes que se
estabelecem entre capital e trabalho. Desde tempos remotos, especialmente no
mundo capitalista, a partir do momento em que o homem descobre que pode se
apropriar dos meios de producdo e dos produtos advindos dos processos de
trabalho, as relagbes entre os detentores do capital e aqueles que vendem sua forca

de trabalho vém sendo questionadas. Esses questionamentos acompanham-se de
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reivindicacbes por parte dos trabalhadores que se consideram, em grande parte,
explorados e alienados em relacdo ao capital (THOMPSON, 1997).

A busca constante pela inclusdo e permanéncia no mercado de trabalho é
caracteristica daqueles que pertencem a “classe-que-vive-do-trabalho” (ANTUNES,
2001). Tal inclusao representa a possibilidade de participacdo na sociedade, a busca
da satisfacdo de seus desejos de seguranc¢a, de manutencao sua e de sua familia e,
também, de transito social (SCHIRATO, 2000).

Conforme se vera nos itens a seguir, a literatura aponta para novas formas
relativas ao contexto do capitalismo e a organizacao do trabalho, o que reconfigura
0os modos de ser e de agir dos sujeitos. Fala-se e vive-se, hoje, um trabalho que
procura ocupar todos os espagos e tempos da vida, um trabalho que solicita aos
sujeitos uma “adoracado” permanente como refere Enriquez (2001).

Dentro das novas formas de conceber e estruturar o trabalho, com o aumento
da informatizacdo e da intelectualizacdo, passam a se aliar dentro do processo de
trabalho ou de servigo, o trabalho material e o imaterial.

O trabalho imaterial € tido como aquele tipo de trabalho que se extingue no
exato momento de sua producdo, que é agregado pelas caracteristicas pessoais e
intrinsecas do préprio trabalhador. Trata-se de capacidades de mobilizacéo,
cooperacao e criacdo que ndo podem ser comandadas e dificilmente sdo passiveis
de controle externo ao trabalhador. Exemplifica isso, “0 operario que atualiza os
fluxos comunicacionais proporcionados pela infra-estrutura técnica, mediante
intervencdes subjetivas (...)” (COCCO, 2000, p.106), visando a prevencdo ou
eliminacao de falhas ou defeitos no processo de geragao de trabalho ou servico.

Lazzarato e Negri (2001) entendem que o trabalho imaterial é aquele que se
encontra no cruzamento, é a interface da nova relacdo producédo/consumo, sendo
gue cabe ao trabalho imaterial ativar e organizar a relagdo producdo/consumo.

Essa nova relacéo é caracterizada por Lazzarato (2002)' como uma mudanca
da l6gica anteriormente vigente na producao taylorista-fordista, que se baseava no
ciclo: producdo/mercado/cliente, e que, a partir da producéo flexivel, passa a se dar
no sentido cliente/mercado/producdo. Essa idéia € corroborada por Santos (2002,

p.48), quando refere que “as empresas hegemonicas produzem o consumidor antes

! Curso de curta duracao intitulado “Trabalho Imaterial e Subjetividade”, ministrado por Maurizio
Lazzarato, no Instituto de Psicologia da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, em novembro de
2002.
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mesmo de produzir os produtos. Um dado essencial do entendimento do consumo é
que a producédo do consumidor, hoje, precede a produgdo dos bens e dos servigos”.
Nessa nova ldgica, as caracteristicas do trabalho imaterial sdo demandadas em
larga escala, exigindo a mobilizacdo subjetiva dos sujeitos do trabalho.

Para Hardt e Negri (2001), essa mudanca de l6gica se da no sentido de uma
melhor comunicagao entre a producao e o consumo de mercadorias, ou seja, inicia-
se uma passagem de informacdo entre a fabrica e o mercado, que nao era
possibilitada pelo modelo taylorista-fordista, uma vez que “o modelo fordiano
construiu uma relacdo relativamente ‘calada’ entre a producdo e o consumo”
(HARDT e NEGRI, 2001, p.310).

Esse novo ciclo apresenta, conforme Lazzarato (2002), como principais
caracteristicas a producao em ciclo curto e a producdo de subjetividade. Dai ser o
trabalho imaterial ponto de fundamental importancia nessa nova relacao, que, além
de produzir objetos concretos, produz informacao, conhecimento, servicos, valores.
E que é definido como imaterial também porque incide sobre algo imaterial, que é a
subjetividade humana.

O trabalho imaterial, portanto, demanda um novo tipo de trabalhador,
diferente do “operario massa” do modo de producdo taylorista-fordista, que se
caracterizava como “duplamente massificado: pelos contingentes de forcas de
trabalho concentrados nas grandes fabricas e pela tendencial indistingdo, do ponto
de vista da divisao técnica do trabalho, de suas caracteristicas pessoais, subjetivas”
(COCCO, 2001, p.18).

Hardt e Negri (2001) sintetizam o trabalho imaterial como sendo de trés tipos:

> primeiro — € o resultante de um imbricamento entre a producédo fabril e a
producao de servicos, sendo que a primeira tende a assumir caracteristica
da segunda,;

» segundo — é o correspondente a tarefas analiticas e simbdlicas que se
divide em manipulacao inteligente e criativa de um lado e nos trabalhos
simbdlicos de rotina de outro; e

» terceiro — é 0 que envolve a producdo e a manipulacdo de afetos (virtual
ou real), além do trabalho do tipo fisico.

Essa configuracdo do trabalho demanda, portanto, que o trabalhador seja

mobilizado ndo apenas como objeto de trabalho, pois € chamado a ser também
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sujeito desse processo, sendo suas caracteristicas pessoais, antes massificadas,
agora tidas como diferenciais competitivos para as empresas.
Ainda, conforme Lazzarato e Negri (2001, p.46):

a particularidade da mercadoria produzida pelo trabalho imaterial (pois o seu
valor de uso consiste essencialmente no seu conteddo informativo e
cultural) estd no fato de que ela ndo se destréi no ato do consumo, mas
alarga, transforma, cria o ambiente ideoldgico e cultural do consumo. Ela
ndo reproduz a capacidade fisica da forca de trabalho, mas transforma o
seu utilizador.

Nesse sentido, o produto do trabalho imaterial busca a producdo do
consumidor, em Ultima analise, a producéo de subjetividade, como corrobora Pelbart
(2000, p.37):

a condicdo do trabalho imaterial € a producéo de subjetividade, o contetdo
do trabalho imaterial € a producédo de subjetividade, o resultado do trabalho
imaterial € a producdo de subjetividade. Ou seja, a produgdo de
subjetividade atravessa tanto o processo de trabalho quanto o seu produto.

Tal producédo de subjetividade se da no sentido de que, para se produzir o
bem imaterial, € necessario construir o bem imaterial, que se constitui no desejo,
opinides, gosto das pessoas, ou seja, a construcdo do cliente. Nesse sentido € que
as caracteristicas pessoais do trabalhador passam a serem solicitadas, uma vez
que, como ser humano que é, entende da producdo de desejos em outro ser
humano (LAZZARATO, 2002). Hardt e Negri (2001) corroboram essa idéia,
mencionando ainda como caracteristica do trabalho imaterial a mobilizagédo afetiva
necesséria ao trabalhador, sendo que “o que o trabalho afetivo produz séo redes,
formas comunitarias, biopoder” (HARDT e NEGRI, 2001, p.314). Redes essas que
precisam ser perenes para sustentar a fidelizacao dos clientes.

Frente ao exposto, o trabalho imaterial passa a ter papel preponderante, em
especial, para o setor de servi¢gos, onde a comunicagao entre producdo e consumo
sempre se deu de forma mais intensa, configurando o desenvolvimento daquilo que
Lazzarato e Negri (2001), utilizando-se de nomenclatura cunhada por Christian du

Tertre?, definem como “relacdo de servico”. Tal relacdo da-se pela superacdo da

Z “Trata-se de dois relatérios que du Tertre apresentou ao longo do ciclo de palestras ‘Conceitos de
trabalho no inicio do século XXI' (Paris: Ministério da Ciéncia e Tecnologia) em meados da década de
1980" (Lazzarato e Negri, 2001, p.44)
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organizacao taylorista dos servigos, caracterizando-se por uma maior intervencao do

consumidor na constituigao do produto:

O produto ‘servigo’ torna-se uma construcdo e um processo social de
‘concepcao’ e de inovacdo. Nos servicos, os empregos de back-office (o
trabalho classico em servi¢os) diminuem, enquanto aumentam os de front-
office (as relagdes com os clientes). Existe, portanto, um deslocamento da
pesquisa humana em direcdo ao exterior da empresa (LAZZARATO e
NEGRI, 2001, p.44-45).

Em face do trabalho imaterial, (re)organizam-se teorias e praticas de gestao,
uma vez que o modo de trabalho capitalista global requer de quem trabalha, além de
qualificagdo e performance, caracteristicas como iniciativa, mobilidade, cooperacao,
dominio do processo, capacidade de prever e eliminar falhas, capacidade de
comunicacao e de interacdo com o proprio trabalho e com os demais trabalhadores
e, principalmente, com os clientes.

Dentro desse panorama, o trabalho bancario pode ser considerado
paradigmatico, uma vez que, a partir dos processos de reestruturagdo produtiva,
uma nova relagdo entre trabalhadores e clientes € demandada. O trabalhador
bancario, tal como mencionado em trabalhos do Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioecondmicos —DIEESE (2001b), precisa ser, antes de
mais nada, um consultor de negocios pronto a oferecer ao cliente preferencial que
entra no banco as melhores alternativas de investimentos e rentabilidade. Nesse
sentido, o trabalhador bancario pode ser caracterizado como um trabalhador do
imaterial e 0 servico bancario como exemplo do desenvolvimento das “relacdes de
servigo”.

Nesse sentido, “a importancia e a exaltacdo maxima conferidas ao trabalho na
sociedade ocidental concedem, ao papel do trabalhador, lugar de destaque entre os
papéis sociais representativos do eu” (JACQUES, 1999, p.128). Assim, através do
trabalho, os sujeitos trabalhadores constroem sua identidade, que pode exigir uma
(re)significagéo pela perda do trabalho, ou pelas novas exigéncias advindas dos
processos de reestruturacdo produtiva em curso ja ha longa data, na sociedade
capitalista.

E desde a perspectiva do trabalho imaterial que se procede uma incursio
referente a globalizacé@o, ao sistema financeiro e ao trabalho bancéario, bem como a

reestruturacao produtiva do trabalho bancario e o desemprego que dela provém.
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2.1.1 Globalizagéo, Sistema Financeiro e Trabalho Bancario

O termo globalizacdo tem sido utilizado para designar uma multiplicidade de
fendbmenos que vém configurando uma redefinicdo nas relagdes internacionais em
diferentes aspectos da vida social, como a economia, as finangas, a tecnologia, as
comunicacdes, etc.

Essa redefinicdo tem acontecido de forma mais acentuada nas ultimas
décadas do século XX, pois, apesar do modo capitalista de producdo ser
caracterizado por sua expansdo continua, buscando superar limites de tempo e
espaco, é a partir desse periodo que a economia mundial consegue tornar-se global,
“com base na nova infra-estrutura, propiciada pelas tecnologias de informacao e
comunicacao” (CASTELLS, 2000, p.111). Dentro da nova configuracdo global do
capitalismo, “os fatores primarios de producdo e troca — dinheiro, tecnologia,
pessoas e bens — comportam-se cada vez mais a vontade num mundo acima das
fronteiras nacionais” (HARDT e NEGRI, 2001, p.11).

A nova configuracdo do capitalismo, desencadeada por tais redefinicdes,
afeta de forma muito particular o mundo do trabalho. Um dos aspectos importantes
gue exercem influéncia no mundo do trabalho, na anélise de Hardt e Negri (2001), é
a relacdo entre a soberania dos Estados-nacdo e a globalizacdo. Para esses
autores, em virtude dos processos de globalizacdo, a soberania dos Estados-nacéao,
apesar de se manter eficaz, vem gradualmente diminuindo. lanni (1996) concorda
com essa idéia, dizendo que a nacdo, em geral, “comeca a ser obrigada a
compartilhar ou aceitar decisbes e diretrizes provenientes de centros de poder
regionais e mundiais” (IANNI, 1996, p.17). A soberania afetada toma nova forma,
passando a se compor por uma série de organismos nacionais e supranacionais,
unidos por uma légica ou regra unica. Essa légica global os autores denominam
Império. O Império ndo esta localizado geograficamente, ndo tem territério e nem

fronteiras fisicas:

[ele] € um aparelho de descentralizacdo e desterritorializacdo do geral que
incorpora gradualmente o mundo inteiro dentro de suas fronteiras abertas e
em expansédo. O Império administra entidades hibridas, hierarquias flexiveis
e permutas plurais por meio de estruturas de comando reguladoras (HARDT
e NEGRI, 2001, p.12-13).
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Santos (2002, p.29) da ao Império, assim denominado por Hardt e Negri
(2001), o nome de “motor Unico”, referindo-se que, antes da chamada globalizagéo,
0 que havia eram diversos motores que acabavam juntos, mas cada um a sua
maneira, movimentando as “maquinas e os homens segundo ritmos diferentes,
modalidades diferentes, combinacdes diferentes”. Hoje, segundo Santos (2002),
esse motor teve seu ritmo unificado gracas a internacionalizacdo que proporcionou
uma mundializagdo do produto, do dinheiro, do crédito, do consumo, da informacéao.
Esse motor Unico teria a tendéncia de levar a homogeneizacdo, a um padrao unico
de consumo, de comportamento, etc., e isso, segundo o autor, d4-se embasado em
dois processos de mundializa¢do: o da técnica e o da mais-valia.

A mundializacdo das técnicas concretiza-se pelo uso intensivo da tecnologia.
A mais-valia universal descrita por Santos (2002, p.30-31) é “fugidia e nos escapa,
mas ndo é abstrata. Ela existe e se impde como coisa real, embora ndo seja
propriamente mensuravel, ja que esta sempre evoluindo”. E justamente a busca da
mais-valia universal, através dos avanc¢os e inovacdes, que leva as empresas a se
langcarem em uma competitividade desmedida na busca da sua manutencao, em um
mercado cada vez mais predatorio.

Santos (2002) refere-se ao fato de que, com a globalizac&o, o que se tem é
um territério nacional de economia internacional, ou seja, o territério continua sendo
regido por normas publicas internas, com uma certa soberania, fazendo surgir uma
contradicdo entre o interno e o0 externo. Essa ordem global afeta o mundo do
trabalho no sentido de que, estando o capital inserido nessa logica de globalizac&o
sem fronteiras, 0s processos produtivos e a concepc¢do do trabalho passam a se
guiarem por essa nova logica. A méo-de-obra industrial € restringida e em seu lugar,
com uma importancia ampliada, surge a mao-de-obra comunicativa, cooperativa e
cordial, estabelecendo um novo patamar de exigéncias e de solicitacbes ao ser
trabalhador.

Souza Santos (2000, p.4) conduz a sua analise acerca da globalizacdo no

sentido do que ele denomina de globalismos e localismos. Para o autor: “a
globalizacéo é o processo pelo qual determinada condicdo ou entidade local estende
a sua influéncia a todo o globo e, ao fazé-lo, desenvolve a capacidade de designar
como local outra condi¢ao social ou entidade rival’. Nesse sentido, da mesma forma

com que alguns aspectos e processos tornam-se amplamente globalizados, como,
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por exemplo, o capital financeiro, outros localizam-se em seus territorios restritos,
como é o caso dos trabalhadores.

Singer (1999) compartilha com essa idéia, introduzindo um conceito de
mobilidade do capital ndo-financeiro, industrial propriamente dito, onde o autor cita
as empresas que se instalam em paises ou estados que lhes proporcionam
melhores beneficios financeiros, mas que continuam sempre em busca de novos
locais mais rentaveis. No entanto, “ndo existe, por parte dos trabalhadores, nenhuma
capacidade de acompanhar essa mobilidade, o Unico fator que nao tem liberdade de
se locomover entre fronteiras é a forca trabalhadora” (SINGER, 1999, p.36). O
trabalhador, portanto, seguindo a analise de Souza Santos (2000), permanece
localizado, sofrendo as consequéncias que Ilhe cabem, pela mobilidade do capital: o
desemprego ou a precarizacdo daqueles empregos que restam.

Paralelo a ordem global e como consequéncia dos processos de globalizacéo
e abertura de fronteiras as empresas transnacionais que, no caso brasileiro, se da
mais intensamente a partir da década de 1990, o papel do “mercado” assume uma
importancia nunca antes imaginada. “O mercado é uma instituicdo em abstrato,
como se fosse um arbitro do comportamento da sociedade” (POCHMANN, 1999,
p.17). Dessa forma, o mercado esta inserido no Império e € um dos seus
representantes mais importantes, pois espalha seus tentaculos, regulando as
relacbes sociais e produtivas como um todo, tendo dessa forma uma influéncia
significativa no mercado de trabalho.

Nesse sentido, tomando-se o trabalho bancario no Brasil, pode-se visualizar a
globalizac&o, representada pela entrada dos bancos estrangeiros no mercado
nacional. Da mesma forma, as decisdes estratégicas tomadas pelos bancos, ao
definirem processos de reestruturacdo de suas atividades, tém profunda ligacdo com
essas influéncias externas, tal como mencionam os autores até aqui citados.

Nesse panorama e a partir da busca do capitalismo pela acumulacéo flexivel,
colocando em cheque os principios fordistas, o capital financeiro passa a ser
utilizado como uma espécie de poder coordenador. Para Harvey (2001, p.155), “os
novos sistemas financeiros (...) mudaram o equilibrio de forcas em acdo no
capitalismo global, dando muito mais autonomia ao sistema bancario e financeiro”.

Devido a isso e aliado ao capital financeiro, os fluxos informacionais passam a

ser os fatores que exercem maior influéncia no mundo do trabalho. Conforme
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Santos (2002), a informacdo e a finangca configuram-se como sistemas
transgressores de ambito global. Tal caracteristica deve-se ao fato do poder de
abrangéncia e de afetacédo da soberania dos Estados-nacdo que esses dois fatores
exercem atualmente na economia mundializada. O que possibilita ao capital
financeiro essa capacidade de interferéncia e de presenca nos territérios é
justamente a capacidade de locomogéo que ele adquire, dentro da economia, como
menciona lanni (1996, p.19): “um dos principais signos da globalizacdo do
capitalismo é o desenvolvimento do capital em geral, transcendendo mercados e
fronteiras, regimes politicos e projetos nacionais, regionalismos e geopoliticas,
culturas e civilizagdes”.

Nesses processos de locomocgao, o capital fica livre das coacdes de territorio
(HARDT e NEGRI, 2001), configurando aquilo que Dupas (2000) denomina de
volatilidade do capital. Nesse sentido, deslocamentos de grandes valores séo feitos
em segundos, de um local ao outro do planeta, com a intermediacéo da tecnologia,
por meio de simples telefonemas, contatos via Internet, etc., tendo como principal
aliada a sociedade informacional tal como descrita por Castells (2000).

Na analise empreendida por Santos (2002), o que permite a existéncia de
uma financa universal € a unicidade das técnicas, da qual o computador é peca
central. Nesse sentido, de acordo com o autor, a globalizagéo, da forma como se
apresenta, assume uma dupla tirania: a da informacdo e a do dinheiro, ambas
intimamente relacionadas. O papel da informacéo, desde essa ldgica, seria o de
propiciar a um punhado de atores a concretizacdo de seus objetivos, pois “essas
técnicas da informagcdo sdo apropriadas por alguns Estados e por algumas
empresas, aprofundando assim o0s processos de criacdo de desigualdades”
(SANTOS, 2002, p.39). Acerca do papel do dinheiro, o autor direciona sua analise
no sentido de que, através da onipresenca do financeiro, todos os aspectos da vida
cotidiana sao afetados, uma vez que o capital desconhece os limites do tempo e do
espaco e utiliza os locais onde instala-se, sugando deles a maxima produtividade
enquanto |he for possivel e retirando-se tdo rapidamente como instalou-se quando
isso lhe aprouver.

Essas tiranias, quando relacionadas, configuram as bases de um sistema
ideoldgico que legitima determinadas acdes caracteristicas da época atual, como a

competitividade sem limites, e, a0 mesmo tempo, conformam um novo padrédo de
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relacbes sociais e interpessoais. Essa globalizacdo denominada “globalizacéo
perversa” gera uma “confusdo dos espiritos” (SANTOS, 2002, p.37) advinda da
caracteristica de afetacdo das relacfes sociais. Tal afetacdo, descrita pelo autor, é
agravada pela posicdo assumida pelos Estados, que atendem aos reclamos da
financa e de outros grandes interesses internacionais em detrimento de outros
objetivos sociais que atendam a populagéo, cujas condicbes de vida e de trabalho
deterioram-se pelo acirramento da competitividade (local e internacional), pela
instabilidade e pela falta de empregos, em decorréncia da locomocdo desses
capitais.

A partir do advento da globalizacdo, e como consequéncia da financeirizacao
da economia, o capital, antes investido na producéo de bens e de servi¢os desloca-
se para o sistema financeiro, buscando um melhor pagamento, na forma de juros, do
dinheiro investido (JINKINGS, 1996; POCHMANN, 1999; COCCO, 2000; HARVEY,
2001). A partir de processos globais, “0 uso das técnicas disponiveis permite a
instalagdo de um dinheiro fluido, relativamente invisivel, praticamente abstrato”
(SANTOS, 2002, p.100). Com isso, o volume de empreendimento com papéis
aumenta, como forma de obtencdo de altos lucros e também de agilizacdo da
circulacao do dinheiro e da rotacéo do capital.

Nesse contexto, o papel dos bancos e instituicbes financeiras cresce em
importancia e em grau de sofisticagcdo e diversificagdo de suas atividades, servindo,
entdo, como instrumento que operacionaliza e faz girar a maquina da globalizacao
financeira, concedendo aos bancos a posi¢cao de “sécios da crise” (DIEESE, 2001a,
p.31). “Essencialmente, o trabalho bancario concretiza os valores de troca criados e
viabiliza a apropriagdo daqueles valores excedentes pelo capital, transformando-os
em capital produtor de juros” (JINKINGS, 1996, p.17-18).

Segundo Harvey (2001), o que propicia tal globalizacdo financeira é um
movimento que acontece em dois sentidos. O primeiro ocorre na diregao da
formacdo de conglomerados e corretores financeiros de abrangéncia global; o
segundo, de uma rapida proliferacdo e descentralizacdo de atividades e fluxos
financeiros por meio da criacao de instrumentos e mercados totalmente inéditos.

No contexto de uma economia globalizada, o sistema financeiro mundial
estrutura-se em conglomerados financeiros e instituem-se os bancos multiplos,

diversificando aplicacdes, favorecendo a constituicdo de monopdlios e maximizando



27

a capacidade reprodutiva do capital. Nesse sentido, o banco mudltiplo,
institucionalizado no Brasil a partir do inicio da década de 90, é o novo ator desse
cenario, onde instituicdes bancarias sdo chamadas a atuar em diversas areas, com 0
intuito de aumentar o leque de oportunidades para os grandes clientes:
Os bancos multiplos passariam a operar no minimo em duas € no maximo
em quatro das fungbBes das antigas instituicdes financeiras: bancos

comerciais, bancos de investimento, bancos de desenvolvimento,
financeiras e instituicdes de poupanca e empréstimo (DIEESE, 2001a).

Também, nessa década, sdo facilitados os processos para registros de
instituicbes bancarias, desregulamentando e desburocratizando o processo de
registro, com o fim da necessidade de cartas-patente para a criacdo de tal
organizacdo. Ha, em decorréncia de tais fatores, um crescimento no numero de
instituicbes bancarias, com finalidades comerciais, passando de 120, em 1987, para
243, em 1993 (DIEESE, 2001b).

Harvey (2001, p.153-4) refere que fatores como a desregulamentacdo e a
inovacdo financeira foram decisivas para a maior acumulagdo e para o
fortalecimento do mercado capitalista como um todo. Segundo o autor:

A estrutura desse sistema financeiro global alcancou tal grau de
complexidade que ultrapassa a compreensao da maioria das pessoas. As
fronteiras entre funcdes distintivas como bancos, corretoras, servicos
financeiros, financiamento habitacional, crédito ao consumidor, etc.
tornaram-se cada vez mais porosas, a0 mesmo tempo em que novos
mercados futuros de mercadorias, de acdes, de moedas ou de dividas

surgiram em toda parte, introduzindo o tempo futuro no tempo presente de
maneiras estarrecedoras.

O trabalho bancéario assume um status diferenciado nesse mercado global e
financeiro, uma vez que deixa de atuar simplesmente de maneira a operacionalizar
pequenos trabalhos burocraticos, passando a uma posicdo de consultoria de
negécios, sendo demandadas caracteristicas proprias do trabalho imaterial. “E nesse
processo fetichizado, de dinheiro gerando dinheiro, que se fundamenta o trabalho
bancéario” (JINKINGS, 1996, p.18).

Esse panorama de supervalorizacao da forma dinheiro leva a se pensar que o
que existe de realmente novo no “capitalismo de sempre” sdo justamente 0s
aspectos financeiros desse novo mercado global e o papel do crédito (HARVEY,

2001), que eliminam as barreiras do territério, deslocando-se no espaco de maneira
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rapida e autbnoma. Como salienta o autor: “a atividade bancaria esta se tornando,
com rapidez, indiferente as restricbes de tempo, espaco e de moeda” (HARVEY,
2001, p.154). Neste sentido, as instituigcdes financeiras acabam sendo o instrumento
que proporciona essa autonomia do capital, através do trabalho bancario, que sofre

intensa reestruturacdo, Como se vera a seguir.

2.1.2 Reestruturacéo Produtiva do Trabalho Bancéario

Para melhor compreenderem-se 0s movimentos que se processam no mundo
do trabalho nos dias atuais, faz-se necessério conhecer maiores detalhes acerca dos
processos de reestruturacdo produtiva, implementados pelo sistema capitalista,
visando vislumbrar com maior clareza o ambiente em que se esta inserido.

Estudos realizados por diversos autores a respeito do capital (CASTELLS,
2000; DUPAS, 2000; COCCO, 2000; HARVEY, 2001; entre outros) convergem na
andlise de que o capitalismo passa ja ha algum tempo por um profundo processo de
reestruturacdo, bem como o modelo taylorista-fordista de producéo.

De acordo com Castells (2000), a reestruturacdo do capital acontece na
direcdo de uma maior flexibilidade, maior descentralizacdo devido a estruturacdo das
empresas em rede e um controle cada vez maior da forga de trabalho.

A analise que faz Harvey (2001) da crise do modelo fordista de producao
leva-o a conclusdo de que esta se da pelo excesso de rigidez, especialmente em
relacdo aos investimentos de capital fixo e & administragcdo de pessoas. Nas
décadas de 60/70, a flexibilizacdo estava unicamente no setor monetario, 0 que
levou a uma onda inflacionaria. O desencadeamento do processo inflacionario
conduziu o capital a repensar suas estruturas, buscando a reestruturacdo. Nas

palavras de Harvey (2001, p. 137):

(...) as corporacdes viram-se com muita capacidade excedente inutilizavel
(principalmente fabricas e equipamentos ociosos) em condi¢cdes de
intensificacdo da competicdo. Isso as obrigou a entrar num periodo de
racionalizacao, reestruturacdo e intensificacdo do controle do trabalho.

A rigidez do sistema capitalista passa, entdo, a ser colocada em cheque. A
busca pela superacdo desse modelo em direcdo a acumulacéao flexivel “se apdéia na

flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e
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padrées de consumo” (HARVEY, 2001, p.140). Buscam-se maquinas e
trabalhadores intercambiaveis, os quais possam adaptar-se just in time as
inovacbes. Além disso, as inovacdes tecnolégicas buscam a diminuicdo da
dependéncia do capital em relacdo ao trabalhador, uma vez que incorporam as
maquinas e ferramentas o saber informal do trabalhador através de processos de
automagcao.

Nesta concepgéo, “as mudangas fortalecem o mercado como instrumento de
regulacdo das relacbes econdmicas e sociais” (KREIN e NEUTZLING, 1995, p. 87),
visto que a ideologia dominante passa a ser a ideologia da competitividade. Esta
l6gica “legitima a manutencdo das desigualdades estruturais entre os individuos,
grupos sociais, regides e paises” (idem). Os autores apontam ainda as seguintes
caracteristicas da reestruturacéao produtiva:

» as empresas passaram a buscar a modernizacdo, a reestruturacdo e a
reducao de custos;
ambiente econémico mais instavel e imprevisivel;
fluxos financeiros com mais importancia que os fluxos de bens e produtos;
empresas precisam ter flexibilidade e integracao;

h& um novo padréo tecnoldgico (informatica);
comodidade para alguns e desemprego para outros;
novas tecnologias permitem automacao flexivel;

utilizacdo de novos materiais;

YV V V V V V V V

conhecimento é considerado como fator de producéo decisivo.
Tais mudangas, apontadas pelos autores e percebidas no cotidiano por
trabalhadores e gestores de empresas contemporaneas, sao intensamente

marcadas pela velocidade:

a verdade é que o ritmo dessas transformacdes se acelera. A maquina a
vapor ou o oficio de tecelagem levaram sessenta anos para se difundir. A
estrada-de-ferro ou o telefone, cerca de cinguienta. A eletricidade, quarenta.
Mais perto de nds, os computadores ou a cirurgia endoscopica
revolucionaram a organizacdo dos escritorios e dos hospitais em apenas
dez anos. Repor em questédo as situagbes adquiridas é algo que se da cada
vez mais rapido, porém a adaptacdo se mostra cada vez mais dificil
(MAJNONI D’INTIGNANO, 1999, p.84).

Segundo Harvey (2001), ainda como consequéncias dessa hova fase,

apresenta-se uma mao-de-obra que tem se tornado cada vez mais barata e
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trabalhadores que se sujeitam a cargas de trabalho cada vez maiores, bem como
maior concentragéo de renda. Dessa forma, muda o contexto em que o trabalho e o
trabalhador estdo inseridos. A perspectiva tedrica elaborada por Castells (2000)
quanto aos modos de producdo (capitalismo e estatismo) e aos modos de
desenvolvimento (industrialismo e informacionalismo) mostram-se Uteis no sentido
de compreender a dinamica que envolve o mundo do trabalho.

Esta perspectiva tedrica fundamenta-se na abordagem de que “as sociedades
sdo organizadas em processos estruturados por relacbes historicamente
determinadas de producdo, experiéncia e poder” (CASTELLS, 2000, p.33). Os
modos de producdo seriam, segundo o autor, 0 estatismo e o capitalismo. No
estatismo, o controle do excedente ocorre pela acdo do poder estatal, ou seja,
externo a esfera econ6mica. Ja o capitalismo tem seu mote na maximizacdo do
lucro, com consequiente aumento do excedente através da extracdo da mais valia do
trabalho.

Os modos de desenvolvimento sdo caracterizados como “0s procedimentos
mediante os quais os trabalhadores atuam sobre a matéria para gerar o produto”
(CASTELLS, 2000, p. 34). Portanto, sdo as relacdes técnicas de producdo que
definem os modos de desenvolvimento, sendo classificados em industrialismo e
informacionalismo devido a diferenciacdo dos instrumentos utilizados para a
promocdo da produtividade no processo produtivo. No industrialismo, a principal
fonte geradora de produtividade constitui-se na introducdo de novas fontes de
energia durante a historicidade do processo produtivo: carvdo, motor a explosao,
eletricidade, etc. No modo informacional, “a fonte de produtividade acha-se na
tecnologia de geracdo de conhecimentos, de processamento da informacéo e de
comunicacao de simbolos” (CASTELLS, 2000, p.35). A relacdo que se estabelece e
que permite que esse modo seja considerado como informacional é o
processamento intensivo da informacéo para melhoria da tecnologia.

A economia informacional surge a partir da incorporagcdo de um uso
disseminado da informacdo visando ao avanco tecnolégico dentro da economia
industrial. Portanto, a fase industrial ndo foi extinta, e sim incorporada e
incrementada pela economia informacional. Segundo Castells (2000, p. 110), o que
mudou foi a “(...) capacidade tecnolégica de utilizar como forca produtiva (...) nossa

capacidade superior de processar simbolos”.
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Para o autor, a economia surgida nas duas Ultimas décadas pode ser
caracterizada como informacional e global. Nesse sentido, sdo essas novas
condicdes histéricas que geram a produtividade e a concorréncia € feita em uma
rede global de interacdo. Dentro do paradigma informacional que define novas
formas de geracdo, processamento e transmissdo da informacdo como fatores
determinantes da produtividade, o mercado de trabalho, bem como os préprios
trabalhadores s&o convidados a mudangas profundas.

Com o aumento da informatizacdo do processo de trabalho, ha uma
significativa reducdo da mao-de-obra fabrii e manual e um processo de
intelectualizagdo do trabalho. Com a diminuicdo do trabalho fabril, acontece um
significativo aumento do setor de servi¢os, para onde se desloca uma parte desses
trabalhadores que foram dispensados. No setor de servicos, que, dentro da
sociedade informacional, adquire uma configuracao e uma importancia ampliadas, a
reestruturacdo se da no sentido de que as relacdes de servico tomam o lugar da
producao de servigcos (LAZZARATO e NEGRI, 2001, p. 45).

Outra questao que surge é a concepc¢do do tempo de vida do trabalhador, que
passa a ser invadido pelo tempo de trabalho, uma vez que um trabalho intelectual
pode ser realizado além dos limites de tempo e espaco da organizacdo, inclusive,
muitas vezes, levado para ser realizado em casa, sendo que “o tempo de vida como
um todo é subsumido no capital” (COCCO, 2000, p. 120-1).

A partir dessa ldgica, o sistema financeiro foi um dos determinantes da
flexibilidade geogréfica e temporal da acumulacdo capitalista. As atividades destas
instituicdes (bancos, corretoras, servigcos financeiros) imbricam-se e confundem-se.
Os niveis de complexidade e de rapidez necessarias a sobrevivéncia dos
trabalhadores dessas areas aumentam de forma exponencial, da mesma maneira
que crescem 0s volumes monetarios transacionados por essas empresas e a
automacao dos processos de trabalho.

Especificamente para o caso brasileiro, os primeiros passos em direcdo a
uma maior automatizacao do trabalho bancéario sdo dados por volta da década de
70, quando inicia-se o predominio dos ativos nao-monetarios e multiplicam-se as
instituicdes financeiras nao especializadas, o0 que acaba desencadeando um

processo de maior expansao do setor bancério, gerando, a partir dai, uma maior
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concentracdo de rigueza e o alargamento das atividades voltadas a especulacao
financeira (RUFFEIL, 2002).

Em trabalho desenvolvido a respeito da reestruturacdo produtiva do trabalho
bancario no Brasil, divulgado no site do DIEESE, o processo pode ser dividido em
duas etapas: a reestruturacdo ou “ajustes para dentro” (reorganizacao interna) e a
reestruturacao ou “ajustes para fora” (DIEESE, 2001Db).

O processo de reestruturacao para dentro (reorganizacao interna) dos bancos
brasileiros ocorre mais intensamente a partir da segunda metade da década de 80, e
caracteriza-se pela reducdo de custos operacionais, intensificacdo da automacao,
desenvolvimento e incentivo ao auto-atendimento, mudangas nas técnicas de
gestéo, reducdo de postos de trabalho e terceirizacdo. Tais ajustes ainda acontecem
no inicio da década de 90, quando acdes empreendidas pelo governo federal
visando ao ajuste da economia propiciam a queda da inflacdo que chegava a
patamares proximos a 25% para cerca de 1%. Com a estabilizacdo dos precos,
resultante da implementacdo do Plano Real, que objetivava a estabilizagao

econdmica, a partir de julho de 1994, o setor bancéario é profundamente afetado

tanto em termos institucionais quanto em termos econémicos:

A participacado das instituicbes financeiras no PIB, que atingira a média de
13,37% no periodo 1992-1994, reduziu-se a 6,94% em 1995 em
decorréncia, em grande medida, da queda substancial das receitas
inflacionarias dos bancos comerciais (MARUCCI E MACHADO-DA-SILVA,
2000, p.6).

Os processos de queda de inflagdo e dos investimentos financeiros, por
consequUéncia, despertaram nos bancos, principalmente nas grandes instituicdes
privadas de varejo, a necessidade de se prepararem para sobreviver num ambiente
econdbmico sem inflagéo

Com a estabilizagdo da economia, todos os bancos tiveram queda substancial
das receitas decorrentes de ganhos inflacionarios, proporcionadas pelo floating®. No
primeiro semestre de 1994, os mais importantes bancos brasileiros obtiveram 63,4%
de suas receitas do floating. No mesmo periodo de 1995, essa propor¢ao caiu para
4.7% devido a crescente exposi¢cdo a competicdo internacional (SALINAS, MACADA
E SANTOS, 1998; DIEESE, 2001a). Essa queda abrupta fez com que as instituicoes

® Floating é a receita obtida pela aplicacdo do dinheiro que ficava parado nas contas sem

remuneracao.
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bancarias reavaliassem seus custos operacionais, desencadeando uma série de
processos de reestruturagdo dos bancos no cenério nacional.

Somam-se também a esse fato, ainda por volta de 1990, duas alteracdes
institucionais que aceleraram as mudancgas nos bancos, assim, provocando maior
concorréncia no mercado bancério brasileiro: a institucionaliza¢éo da figura do banco
multiplo e o fim da exigéncia da carta patente para se abrir uma instituicdo
financeira.

O impulso institucional a reorganizacédo do setor aprofundou o ajuste para
dentro, com os bancos diversificando seu campo de atuacdo com o objetivo
de atender as multiplas demandas de seus clientes. Provocou também um
redimensionamento na atividade das instituicdes financeiras, com a

intensificagdo do processo de terceirizagdo e a diminuigdo continua dos
postos de trabalho na categoria (DIEESE, 2001b).

Uma segunda etapa da reestruturacao do trabalho bancéario se dé a partir do
final de 1994, quando os bancos que atuam no sistema financeiro brasileiro
intensificam o “ajuste para fora” em decorréncia do cenario exposto. Tais ajustes
direcionam-se ao desenvolvimento de novos produtos e servigos, ao tratamento
diferenciado da clientela, conforme o perfil de renda e potencial de consumo dos
servicos e produtos financeiros. Essa etapa da-se principalmente por meio de
processos que envolvem transferéncia do controle acionario, intervencdo ou
liquidacéo por parte do Banco Central e incorporacao por outra instituicao financeira.

Mais recentemente, no final da década de 90, a grande insercdo de bancos
internacionais, encampando bancos nacionais, € outro processo que vem a se
somar aos ajustes para fora (DIEESE, 2001b). Nomes expressivos do cenario
financeiro internacional, como o inglés Hong Kong & Shangai Bank, os espanhois
Santander e Bilbao Viscaya, os bancos Espirito Santo, de Portugal e Crédit Agricole,
da Franca, sdo exemplos de instituicdes que vém disputar mercado com os bancos
nacionais (SALINAS, MACADA E SANTOS, 1998).

A entrada dos bancos estrangeiros no pais traz consigo uma nova concepcao
de servico bancario, uma vez que essas instituicbes tém como uma de suas
peculiaridades a prestacdo de assessoria aos clientes e néo clientes para auxiliad-los
na aplicacao de seus recursos, enquanto que, no Brasil, até entdo, isso era privilégio

de poucos clientes.
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O trabalho bancario, dentro desse panorama, vem se mostrando um exemplo
paradigmatico da reestruturagdo produtiva do trabalho a partir dos processos de
reorganizagao interna e externa e da inclusdo das novas tecnologias. Exemplos de
automatizacdo podem ser ilustrados através da disseminacéo de caixas automaticos
em todas as agéncias bancérias, caixas 24 horas e os chamados Home Banking ou
Internet Banking. Essa automatizagdo acaba por passar as atividades do sujeito
bancério para as maquinas e para as casas dos clientes.

Corroborando com esse quadro, os proprios dados estatisticos apresentados
pela Federacao Brasileira de Bancos — FEBRABAN vém dar conta da intensificacao
dos processos de informatizacdo nos bancos, muito presente nos ultimos anos.
Segundo a FEBRABAN (2001):

As transacdes automatizadas dos processos bancarios ja representam
74,7% do total, enquanto as realizadas com intervencédo de funcionarios nas
agéncias ou por telefone passaram a representar apenas 25,3%. O horario
de atendimento nas agéncias condiciona cada vez menos o volume de
servicos prestados aos clientes, que utilizam com crescente intensidade os
demais canais disponiveis por periodos bem mais amplos, muitos em tempo
integral. (...) merece especial destaque o crescimento das transa¢cfes por
computadores — via Internet ou home e office banking - por equipamentos
de auto-atendimento e as de origem interna, que sdo aquelas executadas
pelo proprio banco para atender a demanda dos clientes — pagamentos
programados, débitos de financiamentos, de tarifas etc.

Todo esse panorama de grandes modificagdes acaba por exercer profundas
mudancas no trabalhador bancario, o qual tem que se constituir em um sujeito de
respostas cada vez mais rapidas para um trabalho que se torna, a cada dia, mais
agil, acompanhando a velocidade dos computadores, que acabam por realizar suas
tarefas, e pelo trabalho imaterial, que atravessa suas atividades. Ha ainda uma
significativa mudanca no status da profissdo de bancario, constantemente ameacada
pelo desemprego.

Acerca do desemprego no trabalho bancario sao tecidas consideragcdes na

secao a seqguir.
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2.1.3 Desemprego no Trabalho Bancario

A relacdo existente entre capital e trabalho esteve por um longo periodo
caracterizada como uma ligacdo quase estavel, onde trabalhadores permaneciam
em Seus empregos por varios anos, ou até mesmo por uma vida toda.

Essa ligacdo, no entanto, em especial no mundo do trabalho contemporaneo,
nao vem se caracterizando como uma relacdo duradoura e estavel, haja vista as
reestruturacdes que evidenciam, em larga escala, o aumento das filas de
desempregados, excluidos do mercado de trabalho (FORRESTER, 1997). Com
essas novas configuracbes do mercado de trabalho, dentro do contexto de
flexibilidade, essa ligagdo passou, entdo, a apresentar um carater de maior
efemeridade, tendo como conseqiéncia processos constantes de desligamentos dos
sujeitos do trabalho.

Ao serem desencadeados, estes processos de demissdo podem ser
dolorosos, acarretando sentimentos de rejeicéo, inferioridade e inutilidade perante a
sociedade e a familia (LAZZAROTTO, 2002; CALDAS, 2000). O medo da excluséo
faz-se presente no cotidiano dos trabalhadores, enquanto “fantasma” representado
pelo contingente extremamente elevado de pessoas que estdo fora de qualquer
processo de trabalho. Conforme refere Castel (1998, p.569), “os ‘excluidos’ sdo, na
maioria das vezes, vulneraveis que estavam ‘por um fio’ e que cairam”.

O receio de vir a aumentar 0os numeros que compdem as estatisticas
daqueles que estdo por um fio ou do desemprego é acompanhado por discursos
recorrentes da “desqualificacdo” e da “ndo empregabilidade”, vistos como
responsabilidade direta de cada um dos trabalhadores, como complementa Hirata
(1997, p.33): “um trabalhador ‘ndo empregavel’ € um trabalhador ndo formado para o
emprego, ndo competente, etc. O acesso ou ndo ao emprego aparece cOmo
dependendo da estrita vontade individual de formacgdo...”. Castel (1998, p.569)
complementa sua reflexdo no sentido de apontar que “também existe (...) uma
desestabilizacdo dos estaveis, dos trabalhadores qualificados que se tornam
precarios, dos quadros bem considerados que podem ficar desempregados”.

Forrester (1997, p.13), seguindo essa linha de raciocinio, aponta que o
acesso ao emprego ou ao trabalho, concentra-se na mao daqueles que podem ser

considerados “Uteis” dentro da l6gica capitalista de acumulacdo. Em suas palavras:
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Quanto ao resto da humanidade, para ‘merecer’ viver, deve mostrar-se ‘Util’
a sociedade, pelo menos aquela parte que a administra e a domina: a
economia, mais do que nunca confundida com o comércio, ou seja, a
economia de mercado. ‘Util’, aqui, significa quase sempre ‘rentavel’, isto &,
lucrativo ao lucro. Numa palavra, ‘empregéavel’.

Especificamente no caso brasileiro, a década de 90 é considerada como
profundamente marcante para os trabalhadores, uma vez que, nessa década, o
aumento do numero de desempregados acentua-se, a partir da abertura econémica
ao mercado externo, ou seja, implantacao de politicas voltadas a globalizacao. Os
anos 90 sao chamados de “anos de chumbo para os trabalhadores” (DIEESE, 2001,
p.11).

Analisando as possiveis causas para o desemprego, Singer (1999) cita, entre
outras razdes:

» as privatizacdes de empresas estatais que acabam reduzindo postos de
trabalho através de enxugamentos de pessoal, ndo gerando, em
contrapartida, novos empregos;

» a desregulamentacédo financeira aliada aos processos de reestruturacoes,
gue cria a volatilidade do capital financeiro, que pode mudar de territorio
muito rapidamente, deslocando recursos antes investidos na producéo;

» aquisicoes, fusdes e negociacdes que acabam por desempregar um
ndamero elevado de pessoas que nao se encontram dentro dos padrbes
das novas organizacoes;

» a revolucao industrial da digitalizacdo, da computacédo, da biotecnologia e
da engenharia genética, que €, segundo Singer (1999), uma revolucéo
enviesada para produzir desemprego.

Especificamente no setor bancario, o desemprego, advindo de processos de
automatizacdo de agéncias e de servigos, tem se mostrado em altos indices.
Segundo dados do Ministério do Trabalho, em janeiro de 1991, a categoria dos
bancarios contava com 754 mil trabalhadores no territério nacional. Em outubro de
2000, o numero de funcionérios do setor girava em torno de 394.500 (COSTA,
2001). Trata-se de uma reducédo de quase 50% em menos de uma década.

De acordo com o DIEESE (2001a, p.22), um olhar mais apurado sobre a
guestdo do emprego no setor bancéario permite visualizar-se, nas décadas de 80/90,
uma periodizacao caracteristica do que o érgdo denomina como “ondas de reducéo
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dos postos de trabalho”. Conforme esse estudo, as ondas de reducéo dar-se-iam em
trés momentos:
» a primeira onda ocorreu apés o Plano Cruzado (mar¢co a dezembro de
1986), com reducdo de 109 mil postos de trabalho;

» a segunda onda ocorreu apés o Plano Collor (marco de 1990 a fevereiro
de 1992), com reducédo de 128 mil postos e

> a terceira onda ocorreu em seguida a introdug¢édo do Plano Real (julho de
1994 até o final de 1996), quando foram eliminados 161 mil empregos no
setor bancario.

As fusdes e incorporacdes por bancos internacionais, além dos bancos
considerados “quebrados” sao fatores que podem ajudar na justificativa de tao
elevado patamar de desempregados. A esses fatores aliam-se 0s intensos
processos de automatizacdo e de reestruturacao do trabalho bancario. Processos
esses que deixaram na categoria bancaria profundas marcas e longas filas de

desempregados pelo caminho, como ilustra Krein e Neutzling (1995, p. 89):

Exemplo [da revolucdo da comunicagdo e da informatica] € o sistema
bancéario onde, por um lado, o processo de automatizacdo — caixas
eletrdnicos, banco em casa — facilitou a vida dos clientes e agilizou as
movimentac8es financeiras; mas por outro lado, fez reduzir pela metade o
namero de bancarios nos ultimos 10 anos.

Fato peculiar e que se configura em um agravante para a situacao do
emprego bancario relaciona-se aos bancos publicos que, conforme estudos do
DIEESE (2001a), tiveram o processo de reducéo de postos de trabalho intensificado
a partir de 1994. “Depois de 1994, o que se observa € uma sequéncia de cortes, 0
que corrobora a hipétese de que o ajuste nestes bancos foi posterior ao Plano Real”
(DIEESE, 2001a, p.30). Tal reducédo é explicada pela fase de preparacdo para a
privatizacdo” realizada em alguns bancos, ou processos de reestruturacdo que
resultaram em consideravel reducdo de pessoal®. Também é mencionado o ajuste
patrimonial pelo qual vem passando o setor, afetando, em especial, as empresas

publicas.

* Como exemplos desse processo podem ser citados os casos do Banco Meridional e do Banestado.
® O Banco do Brasil, por exemplo, apresentou uma reducdo de 50 mil empregos entre 0s anos de
1994 e 1999.
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Outro elemento importante na reducdo de empregos no setor bancério é a
implementagcdo de novas formas de organizacdo do trabalho, advindas dos
processos de reestruturacao produtiva do trabalho bancario e do direcionamento as
relaces de servico. Ao longo do tempo, aperfeicoa-se uma forma de organiza¢do no
interior das instituicbes bancarias que modifica as rotinas do trabalho e o conteudo
das funcgdes, acarretando, com isso, em muitos casos, a dispensa do trabalho de
controle antes realizado por chefias intermediarias.

Paralelo a esses dados, outro fator que se observa através de pesquisas
realizadas junto ao setor bancario (JINKINGS, 1996; GRISCI, 2000; LAZZAROTTO,
2002; RUFFEIL, 2002) é que existe um profundo questionamento dos préprios
trabalhadores sobre sua sobrevivéncia enquanto categoria e suas possibilidades no
mercado de trabalho que os exclui devido a sua condicao de ex-bancarios.

Os trabalhadores bancéarios que conseguem resistir e permanecer em Sseus
empregos, “os herdis da guerra”, acabam por sofré-la em toda a sua intensidade,
com o acumulo de func¢des (DIEESE, 2001b), a rapidez cada vez mais exigida, além
de ter que atuar como profundo conhecedor e vendedor dos produtos que o banco
oferece. O bancario tradicional que tinha como principal meio de trabalho a moeda,
comeca a ceder espaco para um novo profissional que tem na informacédo sua
principal ferramenta de trabalho (DIEESE, 2001b).

Nesse panorama, a implantacdo dos PADVs da-se como importante
instrumento de gestdo. Nesse sentido, passa-se a apresentacdo de aspectos
relacionados a gestdo contemporanea e como esta mobiliza os sujeitos do trabalho,

produzindo novos modos de trabalhar e de viver.

2.2 GESTAO

Os principios que direcionam as acfes organizacionais em diferentes sentidos
estdo intimamente relacionados as politicas de gestdo adotadas pelas organizagdes.
Tais politicas séo influenciadas por diversos fatores, alguns inerentes a propria
organizacdo, como a cultura, o direcionamento e posicionamento da empresa no
mercado e também o proprio negocio ou produto da empresa. Além desses fatores,

h& alguns externos a organizacdo, como a concorréncia, as politicas governamentais
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e, muito particularmente a partir das ultimas décadas do século XX, a influéncia de
uma economia globalizada (HARVEY 2001).

Segundo Chanlat (2000, p.119): “por modo ou método de gestdo entende-se
0 conjunto de praticas administrativas colocadas em execucédo pela direcdo de uma
empresa para atingir os objetivos que ela se tenha fixado”. Nesse sentido, 0 método
de gestdo compreende o estabelecimento de condi¢gbes de trabalho, a organizacao
do trabalho, a natureza das relagBes hierarquicas, o tipo de estruturas
organizacionais, os sistemas de avaliagcdo e controle dos resultados, as politicas
para a gestdo de pessoas, enfim, os objetivos, os valores e a filosofia da gestao de
uma forma geral.

Existem varios métodos ou modos de gestdo, sendo que podem ocorrer
algumas variacdes de tipificacdes conforme a analise de diferentes autores. Chanlat
(2000) utiliza a seguinte tipificacao:

1) modo de gestédo tayloriano e neotayloriano (que inclui o modo fordiano) —
iniciado a partir de Frederick W. Taylor, no inicio do século XX, caracteriza-
se principalmente por uma divisdo do trabalho muito fragmentada,
producdo sob preméncia de tempo, tarefas repetitivas, modos de
remuneracdo segundo o rendimento, rigidez de horarios, direito de
expressdo muito reduzido, e até nulo, divisdo entre a concepcédo e a
execucao e sistemas de controle muito elaborados;

2) modo de gestdo tecnoburocratico — foi inicialmente descrito por Max
Weber, caracteriza-se por uma piramide hierarquica desenvolvida, divisdo
do trabalho parcelada, regulamentacdo escrita onipresente, grande
importancia aos especialistas e técnicos, controles muito sofisticados,
comunicacao dificil entre os escalbes da empresa, centralizacdo do poder,
autonomia relativamente fraca para os patamares inferiores e um direito de
expressao muito limitado;

3) modo de gestdo da exceléncia (ou qualidade total) - engloba as novas
praticas administrativas, baseando-se na nocao de produzir melhor que os
concorrentes, enfatiza a primazia do éxito, a supervalorizacdo da acéao, a
obrigacdo de ser forte, a adaptabilidade e o desafio permanentes, a
canalizacdo da energia individual nas atividades coletivas, uma maior

autonomia no trabalho, recompensas materiais e simbolicas
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individualizadas, relacfes hierarquicas mais “igualitarias”, flexibilidade e
polivaléncia da méao-de-obra e um recrutamento seletivo;

4) modo de gestado participativo - reagrupa todas as experiéncias de gestao
gue fazem com que o pessoal de uma organizacdo participe em diversos
niveis. E um modelo comumente encontrado em cooperativas.

A passagem de um modelo a outro ndo se da de forma automatica e acontece
muito fortemente influenciada pelos fatores enumerados por Chanlat (2000) como
agueles que exercem influéncia sobre a gestédo (fatores internos, externos, contexto
politico, contexto cultural e contexto social).

Chanlat (2000) aponta algumas transformacgdes ocorridas na sociedade
contemporanea, 0s quais acabam por exercer influéncias na prépria sociedade e na
forma como as empresas sdo administradas e percebidas pela sociedade e que vem
corroborar com o que foi dito sobre a sociedade global e financeirizada. Séo elas:

» a hegemonia do econémico — os lucros financeiros e a acumulacdo séo

privilegiados em detrimento do investimento na producao e nas pessoas;

» 0 culto da empresa — a difusdo massiva dos discursos e das praticas de
gestdo em setores mantidos fora do “espirito gestionario” (CHANLAT,
2000, p.16), configurando uma sociedade voltada exclusivamente para o
management®;

» a influéncia crescente do pensamento empresarial sobre as pessoas —
valores como eficacia, produtividade, performance, competéncia, cliente,
produto, desempenho, sdo disseminados para as pessoas, deixando o
campo empresarial e incorporando-se a vida privada. Nesse sentido,
palavras como “gestdo, gerir e gestor’ fazem parte do linguajar utilizado
em nossas comunicacdes cotidianas correntes” (CHANLAT, 2000, p.16).

Tais transformacdes sociais fazem com que a busca pela racionalidade e
pelos resultados, empreendida pelas organizagdes, exerca um poder maior de
afetacdo das pessoas que a ela estdo diretamente ligadas ou a sociedade na qual
ela esta inserida. Um dos aspectos que mais impacta a vida das pessoas que

trabalham em uma organizacdo sédo aqueles relacionados as politicas de gestédo de

® Termo utilizado pelo autor para denominar a gesto.
’ Grifos do autor.
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pessoas ou a forma como essas relacionam-se com a gestao da empresa como um
todo.
A seguir, analisa-se mais detidamente a gestdo de pessoas nhas

organizacoes.

2.2.1 Gestao de Pessoas

Gestdo de pessoas, segundo Davel e Vergara (2001, p.47), é “uma
construcdo social baseada em uma visdo particularizada de organizacdo e de
pessoa, variando no tempo e no espago”’. Desse modo, a forma como as pessoas
sdo geridas sofre influéncia das diretrizes da empresa, além de estar também
fortemente presente a questao pessoal dos gestores. Considerando-se que sao as
pessoas participantes de uma organizacdo as responsaveis pela criacdo, inovacéo e
vitalidade das acbes, as politicas de gestdo de pessoas acabam tendo uma
importancia singular para as empresas.

A gestdo de pessoas, como comumente tem sido chamada na
contemporaneidade, passa por um processo evolutivo, acompanhando as
transformacdes ocorridas na gestdao empresarial como um todo. A concepcdo do
papel dos individuos nas organizacfes também acompanha esse processo, sendo
que a forma como sdo conduzidas as politicas de gestdo de pessoas estdo
intimamente relacionadas com essa visdo acerca do ser trabalhador.

ApOs varios estégios, que incluem muitas teorias administrativas, dentro da
Teoria Comportamental, McGregor® vai formular um novo conceito acerca do
homem, com a Teoria Y. Nessa teoria, 0 homem trabalhador é visto como aquele
gue se realiza por meio de seu trabalho, que esta apto a assumir responsabilidades
e que deve exercitar sua capacidade de autodirecdo e autocontrole. Apregoa ainda
que a criatividade e a imaginacdo na solucdo de problemas sdo amplamente
utiizadas e empregadas pelas organizagcdes na gestdo. De acordo com Cattani
(1999, p.109):

® McGregor, Douglas. O lado humano da empresa. In: BALCAO, lolanda e CORDEIRO, Laerte Leite
(orgs.).O comportamento humano na empresa — uma antologia. Rio de Janeiro: Fundagédo Getulio
Vargas, 1971.
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a Teoria Y antecipou varios principios adotados nos anos 90, entre eles a
utilizacdo da criatividade dos funcionarios na resolugdo dos problemas
técnicos, a ampliagdo da responsabilidade e as recompensas nao
monetarias para se atingirem o0s objetivos organizacionais.

Segundo Cattani (1999), o modelo de gestdo de pessoas predominante, a
partir da década de 90, foi a gestédo participativa que buscava, entre outras coisas,
conseguir um maior envolvimento dos trabalhadores nos projetos empresariais,
abafar os movimentos coletivos que reivindicavam melhores condi¢cdes de trabalho,
bem como elevar a produtividade, tendo um conseqiiente aumento nos lucros.

Davel e Vergara (2001) analisam a Administracdo de Recursos Humanos -
ARH, diferenciando aquelas politicas e formas de gestdo que levam em
consideragdao unicamente aspectos objetivos do homem a partir de uma gestéo
centrada na administragdo de pessoas como um recurso, facilmente utilizaveis e
descartaveis, ressaltando que se faz necessaria uma passagem para uma outra
concepcao de gestdo. Uma nova abordagem de ARH, a qual envolva uma mudanca
de foco, que considere, além dos aspectos objetivos, chamados pelos autores como
“ter”, também aspectos subjetivos, chamados de “ser”, ou seja, uma gestdo de/com
pessoas, onde o trabalhador seja visto como sujeito e objeto de sua historia.

Nesse sentido, o aspecto para o qual a ARH direciona seu foco é o aspecto
econdmico, isto é, o “ter”, e essa visdo orienta as acdes dos gestores no sentido de
obter os melhores resultados, sem levar em consideracdo questdes subjetivas, que
dizem que toda a pessoa: a) tem seu espaco interior, que ela percebe como seu; b)
esse espaco relaciona-se com a exterioridade; c) esse espaco € historicamente
construido; c) ele é decisivo nas escolhas da pessoa durante sua vida e e) esse
espaco interior também pode provocar mudangas no entorno (DAVEL e VERGARA,
2001).

Os autores classificam a ARH em trés modelos: a abordagem funcionalista, a
abordagem estratégica e a abordagem politica de recursos humanos. A abordagem
funcionalista construiu-se em torno de técnicas, procedimentos e ferramentas. Esse
tipo de abordagem parte do pressuposto de que existe uma convergéncia de
interesses e de finalidades das pessoas, das empresas e da sociedade. Nesse
sentido, aproxima-se daquilo que era apregoado a partir de 1930, pela Escola de

Relacdbes Humanas. Nessa abordagem, “a ARH tem por principio aumentar a
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produtividade e favorecer a busca pela vantagem competitiva da empresa” (DAVEL
e VERGARA, 2001, p.34).

A abordagem estratégica alinha as funcdes tradicionais da ARH aos objetivos
estratégicos das organizacdes, “com a finalidade de favorecer a flexibilidade e a
adaptabilidade das pessoas as mudancas organizacionais e ambientais” (DAVEL e
VERGARA, 2001, p.36). Algumas caracteristicas dessa abordagem: a gestdo das
pessoas sai da area de RH e passa para os gestores, despreza-se a coletividade e a
relacdo com sindicatos, passando-se a um tratamento totalmente individualizado e o
comprometimento € solicitado de forma integral aos gestores e trabalhadores em
geral.

A abordagem politica considera as dimensdes politicas, levando em
consideracao que ha divergéncias de interesses entre individuos e organizacéo. “Ela
considera as questdes sociais, organizacionais e individuais como potencialmente
conflituosas, devendo a ARH arbitrar e integrar os interesses desses niveis
diferentes” (DAVEL e VERGARA, 2001, p.38).

Para os autores, essas visdes, apesar de apresentarem progressos uma em
relacdo a outra, ainda deixam a desejar no sentido de que ndo levam em conta a
pessoa humana em sua totalidade. Nessa perspectiva, torna-se de extrema
relevancia para as empresas, além de tracar seus objetivos estratégicos, visando ao
progresso organizacional, também, levar em consideracdo aspectos subjetivos do
trabalhador.

Embora ignorando aspectos do trabalhador, enquanto ser integral (CHANLAT,
1996) a gestado, néo raro, tenta conseguir dele a sua mobilizag&o total para o projeto
da organizacédo, invadindo sua vida de modo a se tornar lugar central em sua
existéncia. Algumas estratégias sao utilizadas deliberadamente ou naturalmente
concebidas, de modo a fazer com que os trabalhadores sintam-se como membros
de uma grande familia, filhos de uma mae caridosa, tal como mostra Pageés et al.
(1993), acerca do poder que as organizagcdes exercem sobre os trabalhadores.

De acordo com Pages et al. (1993), ao se mobilizar psiquicamente com algo
maior, mais poderoso e mais duradouro do que ele, o individuo isolaria ou atenuaria

o pavor que tem de sua propria morte. Segundo os autores (PAGES et al., 1993), tal
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fusdo seria possivel na medida em que a organizacéo hipermoderna® promove o que
eles chamam de “desterritorializacdo” do individuo. O territério é definido pelos
autores como 0 espaco no qual se enraiza a identidade, o lugar dos prazeres, dos
temores, das relacdes importantes, a superficie de inscricdo da historia pessoal,

enfim, o conjunto do sistema de referéncia.

A desterritorializacdo, ao contrario, € o conjunto dos mecanismos que
consistem em separar o individuo de suas origens sociais e culturais e
destitui-lo de sua histéria pessoal para reescrevé-la no cédigo da
organizagdo, em desenraiza-lo de sua terra originaria para melhor enraiza-lo
no solo empresarial, em apagar suas referéncias originais para substitui-las
por outras mais conformes aos interesses da empresa (PAGES et al., 1993,
p. 119).

Nesse sentido, para Pages et al. (1993), a organizacdo hipermoderna
promove um sistema de dominagdo e dependéncia psicoldgica. O trabalhador, por
sua vez, deixa-se controlar pela organizacao, que passa a deter o dominio sobre sua
esfera psiquica. Em ultima analise, o trabalhador passa a depender dessa ligacao,
pois a partir dai € que constitui sua vida.

Lima (1995) analisa as novas politicas de recursos humanos (RH) como
estratégias organizacionais no sentido de aumentar a dependéncia dos
trabalhadores em relacédo a empresa, configurando aquilo que ela denomina como
“formas de seducdo na empresa’. A autora elenca algumas caracteristicas das
novas politicas de RH: recompensas econdmicas conjugadas com recompensas
simbdlicas; possibilidades de carreira; competicdo acentuada entre empresas e entre
colegas; adocdo de medidas para aumentar o fluxo de informacgdes;
intelectualizacdo das tarefas; mudanca e renovacdo constantes, o que leva a uma
grande exigéncia de flexibilidade e capacidade de adaptacé&o; controle pela adeséo e
interiorizacdo de regras, entre outros pontos.

Tais caracteristicas das politicas de RH acabam configurando-se em um
ambiente atraente e sedutor que as empresas disponibilizam aos seus super-
trabalhadores, aqueles que conseguirem passar pelos rigorosos processos seletivos.
Uma vez admitidos como membro da familia, o trabalhador devera direcionar a sua

psique para 0s objetivos organizacionais.

o Organizagéo hipermoderna é o termo utilizado pelos autores para designar a grande organizacao
representada, em seu estudo, pelas multinacionais.
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Em estudo realizado por Enriquez (2002) acerca da vida psiquica nas
organizacOes, sdo analisadas as téaticas utilizadas pelas organiza¢des no sentido de
mobilizar o trabalhador para que assuma como seu O projeto organizacional, em
outras palavras, taticas que visam a construcéo de uma subjetividade'®, totalmente
integrada ao projeto da empresa.
Para Enriquez (2002, p.12): “a gestao pelo afetivo, a gestdo da paixdo estao
na ordem do dia das organizacdes, que ndo querem ser percebidas unicamente
como sistemas de producdo ou sistemas sociais”. Nesse sentido, as organizacfes
tém, de maneira geral e historicamente, levado em conta a mobilizacdo da
subjetividade do trabalhador visando ao alcance de seus objetivos.
Seguindo sua andlise, nota-se que o autor relaciona alguns modelos
organizacionais, mencionando 0 posicionamento a esse respeito em cada uma
dessas etapas. Seriam elas:
» visdo taylorista —Taylor sempre teve uma preocupacao com 0 psiquismo
dos individuos, pois acreditava que era necessario ter dominio sobre o
trabalhador para que este pudesse contribuir a racionalidade da empresa.
O essencial no taylorismo seria a adaptacdo do homem a maquina e a
organizacdo. “o dominio operativo humano® é o Gnico objeto de todas as
atencdes” (ENRIQUEZ , 2002, p.12);

» concepcao weberiana — com concepgdes mais sutis, essa etapa tem como
caracteristica uma certa adequacéo aos principios tayloristas, com énfase
a racionalidade, em detrimento a intuicdo para a tomada de decisédo
(embora leve em consideracdo que o trabalhador também é movido por
suas paixdes), além do reconhecimento da necessidade de que o
individuo conheca bem o seu trabalho, com vistas a se dedicar a ele de
forma assidua®®. Nessa visdo, “a vida psiquica do individuo, enquanto ser
de paixdo, é entdo solicitada, mas ndo é captada pela organizacdo; cada
sujeito é livre para pensar e sentir o que deseja na vida privada”
(ENRIQUEZ, 2002, p.13);

90 autor n&o utiliza o termo subjetividade, mas sim vida psiquica.

! Grifos do autor.

12 Diferentemente da visdo taylorista, essa concepcao mantinha acerca do ser trabalhador uma viséo
mais positiva. Na concepg¢éo taylorista, o ser trabalhador é profundamente egoista, movido por
necessidades econdmicas e fundamentalmente preguigoso.
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» perspectiva cooperativista — aqui o objetivo maior € formar organizacdes
nas quais os individuos se unam por meio da livre adesédo, compartilhem
uma situacéo de igualdade de direitos, de deveres e de possibilidades de
decisdo. A camaradagem e a solidariedade sdo os valores
preponderantes. Nesse sentido, a organizacdo € pensada como uma
“‘comunidade afetiva, na qual as relacbes de poder ndo tém mais razdo de
ser” e onde “a felicidade da organizagéo passa pela felicidade dos sujeitos
gue a compdem” (ENRIQUEZ, 2002, p.14-15);

» Otica tecnocratica — as estruturas tecnocraticas sdo, de acordo com o
autor, elitistas e ndo exigem uma identificagcdo profunda com o0s seus
ideais, a ndo ser dos dirigentes e executivos de alto escalédo, apesar de
solicitar a contribuicdo de todos os trabalhadores, porém sem a
necessidade de um envolvimento maior e de um devotamento total. Aqui o
valor principal é a “racionalidade ilimitada”, sendo que “os individuos
jamais sao percebidos como realidades existenciais, mas como corpos,
cérebros, 6rgaos, ou ainda papéis ou posi¢cées” (ENRIQUEZ, 2002, p.16).
O que mais importa € que as trocas sejam cada vez mais
economicamente vantajosas, sendo que o tecnocrata utiliza a si mesmo
como uma ferramenta de performance (embora a performance nao seja o
ponto principal dessa visédo, e sim a racionalidade), assim, “tende a ver os
outros tdo-somente como instrumentos, como objetos manipulaveis a seu
bel-prazer”;

» concepcao estratégica atual — nessa visdo, o estrategista € aquele que se
encontra inteiramente tomado pelo imaginario organizacional da
performance e da exceléncia, tendo toda a sua afetividade canalizada para
a empresa. Assim, a gestdo pelo afetivo encontra, na empresa estratégica
seu campo mais fértil. A diferenca maior da empresa tecnocrata € que
aqui, todos sdo chamados a se mobilizarem pela organizacdo e nao
somente a elite diretiva. “A capacidade estratégica ndo € mais reservada
(...); ao contrario, é destinada a ‘qualquer um’. Todos estrategistas, todos
lutadores, todos ‘matadores suaves™ (ENRIQUEZ, 2002, p.18).

A partir das andlises de Pagés et al. (1993) e Enriquez (2002), pode-se

perceber que a questdo da subjetividade € algo que, de uma maneira ou de outra,
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sempre esteve na pauta do dia das acdes organizacionais que buscam, de formas
diferenciadas e mais ou menos intensas, mobilizar o trabalhador integralmente para
0 projeto organizacional. Lazzarato e Negri (2001, p.25) endossam essa percepgao
dizendo que: “como prescreve o novo management, hoje, ‘é a alma do operario que
deve descer da oficina’. E a sua personalidade, a sua subjetividade, que deve ser
organizada e comandada”.

Esta ligagdo e dependéncia, que a organizagédo busca de seus trabalhadores
para consigo, pode acarretar efeitos danosos para a personalidade e para a vida por
ocasido de processos de demissdo, ou desligamento de suas atividades na
empresa. Como analisa Caldas (1999, p.10), “o nivel dessa dependéncia pode ser
visto mais dramaticamente quando o individuo perde o emprego: a demissdo
representa todo o trauma da perda de todas as dimensdes (imaginarias e reais)
dessa ligacao psiquica com a organizacao”.

Tais aspectos, relacionados ao trabalho imaterial, a globalizacao financeira e
a reestruturacdo produtiva do trabalho bancério caracterizam-se como modos de

subjetivacdo, como ver-se-a a seqguir.

2.3 SUBJETIVIDADE

Partindo-se do exposto na secdo anterior, aborda-se agora a questdo da
subjetividade. Cabe dizer, de imediato, que se entende subjetividade ndo como
sindnimo de interioridade, mas como algo construido a partir do social e como
construtor do social. Conforme Pelbart (2000, p.37), a subjetividade “ndo € algo
abstrato, trata-se da vida, mais precisamente, das formas de vida, das maneiras de
sentir, de amar, de perceber, de imaginar, de sonhar, de fazer, mas também de
habitar, de vestir-se, de embelezar-se, de fruir, etc.”. Modos de subjetivacdo dizem
respeito, portanto, a constru¢cao de modos de viver a partir da concretude do mundo.

Para este estudo, tomam-se os modos de subjetivacdo ou de producdo de
estilos de vida ou de modos de existéncia que constituem o sujeito do trabalho
bancéario, via PADV, frente a um contexto de reestruturacdo do trabalho e de

desemprego.
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Toma-se, entdo, a concepcado de sujeito utilizada por Badiou (1994). Segundo
0 autor, ndo h& sujeito abstrato, ou seja, 0 sujeito somente existe e mantém sua
existéncia em relacdo a algo concreto. Para Badiou (1994), existe aquilo que ele
chama de “evento”, o “algo a mais” que convoca 0 ser a se tornar sujeito. E a
situacdo do evento entendido como a concretude do mundo que evoca a maneira de

ser do sujeito. Logo:

ser fiel a um evento é mover-se na situacdo que esse evento suplementou,
pensando e praticando a situagdo a partir do evento. Como o evento esta
fora de todas as leis regulares da situagao, aquele que lhe é fiel é obrigado
a inventar uma nova maneira de ser e de agir na situacdo (BADIOU, 1994,
p.110).

Especificamente para este estudo, toma-se 0 evento caracterizado pela
categoria trabalho que chama os sujeitos do trabalho a reagirem de acordo com as
situacdes que sado desenhadas. Nesse sentido, o trabalhador é entendido como tal
por meio do trabalho que realiza. Trabalho este que, conforme Enriquez (1999),
possibilita-lhe ndo somente sofrer sua histéria, mas produzi-la. Um trabalho que se
caracteriza, portanto, como uma usina de producgéo de subjetividade que “significa,
pois, producdo de registro social, relacdo direta com a contingéncia sociohistérica
que afeta o individuo” (FONSECA, 1995, p.19).

Desde esta ldgica, “a subjetividade ndo € ponto de partida, mas é resultante
de multiplos processos, agenciamentos coletivos” (FERREIRA NETO, 2000, p.107).
Portanto, os modos de subjetivacdo sao construidos atravessados pelos processos
concretos do mundo, num imbricamento entre o fora, do mundo exterior e o dentro,
do sujeito. Como refere Naffah Neto (1998, p.70-71)

. 0 mundo ndo é tdo somente exterior, nem tdo somente interior; esta
sempre fora e dentro ao mesmo tempo ou, melhor dizendo, constitui-se
numa imbricagdo de um exterior e de um interior, fluindo e refluindo por
movimentos de projecéo e introjecdo. (...) Ao fora aprendemos a chamar de
mundo; ao dentro de subjetividade.

Nesse sentido, como diz Pelbart (2000, p.11), “forcas poderosas e estratégias
insuspeitadas redesenham, a cada dia que passa, nosso rosto incerto no espelho do
mundo”. O autor elenca aquelas forcas que podem acarretar maiores consequéncias
para os sujeitos do trabalho. A questéo do territério € uma delas. Na aldeia global,

ndo se habita um lugar, pois, segundo o autor: “surfamos numa mobilidade
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generalizada, nas mdasicas, nas modas, nos slogans publicitarios, no circuito
informatico e telecomunicacional” (PELBART, 2000, p.15). Utilizando-se da andlise
de Paul Virillio®, o autor cita que hoje, dentro do panorama exposto, habita-se a
propria velocidade. Velocidade essa que reduz as distancias, encolhe o espaco e o
tempo, fazendo com que as certezas e as perspectivas sejam alteradas, abolidas e
transformadas, o que faz com que o0s sujeitos percebam-se como “terminais,
espécies de aleijados rodeados de proéteses tecnolégicas por todos os lados,
paraliticos entubados em meio a velocidade generalizada” (PELBART, 2000, p.16).
Além disso, a velocidade cria uma espécie de “telecomando universal e ondulatério”,
gue acaba por substituir as normas, as regras e as éticas locais.

Em suma, como diz o autor:

parafraseando Jameson*, seria possivel dizer que o capitalismo tardio,
multinacional, global, globalitario, mundial integrado, em suma, chame-se
como quiser esse momento em que vivemos, de fato tomou de assalto a
subjetividade, para investi-la numa escala nunca vista (PELBART, 2000,
p.12).

Rolnik (1996), em sua reflexdo acerca da subjetividade, refere que o ambiente
sociocultural € composto por um conjunto dindmico de universos. “Tais universos
afetam as subjetividades, traduzindo-se como sensacfes que mobilizam um
investimento de desejo em diferentes graus de intensidade” (ROLNIK, 1996, p.1).
Assim, segundo a autora, a subjetividade delineia-se a partir de uma composicao de
forcas, um mapa de sensacdes. “A cada novo universo que se incorpora, novas
sensagfes entram em cena e um novo mapa de relacdes se estabelece, sem que
mude necessariamente a figura através da qual a subjetividade se reconhece”
(ROLNIK, 1996, p.1).

A subjetividade pode ser consumida de duas diferentes formas, denominadas
processos, como menciona Guattari e Rolnik (1996). O primeiro processo denomina-
se singularizacao, faz-se pela associac¢do de dimensdes de diferentes espécies, por
meio da afirmagdo de outras maneiras de ser, outras sensibilidades, outras
percepgdes, podendo ser considerado como sendo uma forma de resistir aos moldes

previamente determinados. "O processo de singularizacdo pode ser considerado

B VIRILLIO, Paul. Velocidade e politica. Sdo Paulo: Estacéo Liberdade, 1996. )
4 JAMESON, Frederic. P6s-modernismo — a légica cultural do capitalismo tardio. Sdo Paulo: Atica,
1996
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como sendo caracteristicamente de resisténcia, ja que vem a subverter a
modelizacdo de subjetividade” (GRISCI, 2000, p.103). Para Ferreira Neto (2000), o
processo de singularizacdo € um processo contra-hegeménico, “que criam e
produzem novidades vividas tanto em nivel individual quanto coletivo” (FERREIRA
NETO, 2000, p.107).

O segundo processo € o de individuacdo que, por sua vez, caracteriza-se
justamente pela tentativa de bloquear o processo anterior instaurando-se conforme
determinam os padrfes universais, massificadores e individualizantes vigentes. “Seu
objetivo é desmanchar os modos de viver, de morrer, de nutrir, de trabalhar dos
sujeitos” (GRISCI, 2000, p.104). Ferreira Neto (2000) refere que o processo de
individuacdo é “o processo hegemdnico de producdo de subjetividade, produzido
pelas estratégias de controle do capitalismo contemporaneo” (FERREIRA NETO,
2000, p.107).

Para Ferreira Neto (2000), cada individuo ou coletivo, em sua existéncia
particular, pode experimentar, em diferentes momentos, tanto o p6lo hegeménico da
individuacdo quanto o pdélo contra-hegeménico da singularizacdo. Conforme Guattari
(1997, p.15), as transformacdes tecnologicas podem possibilitar que o0s sujeitos

produzam processos tanto de singularizacao quanto de individuacéo.

O ‘trabalho com computador’ conduz a producdo de imagens abrindo para
Universos plasticos insuspeitados (...) Mas, ainda ai, € preciso evitar
gualquer ilusdo progressista ou qualquer viséo sistematicamente pessimista.
A produgdo maquinica de subjetividade pode trabalhar tanto para o melhor
como para o pior. Existe uma atitude antimodernista que consiste em rejeitar
macicamente as inovacgdes tecnolégicas, em particular as que estéo ligadas
a revolucdo informatica. Entretanto, tal evolucdo maquinica ndo pode ser
julgada nem positiva nem negativamente, tudo depende de como for sua
articulacdo com os agenciamentos coletivos de enunciagdo (GUATTARI,
1997, p.15).

Partindo-se do exposto, a reestruturacdo produtiva do trabalho bancério, que
teve como uma de suas principais consequéncias a implantacdo dos PADVs, pode
ser tomada como modo de subjetivacdo ou de producdo de estilos de vida ou de
modos de existéncia. Buscando perceber mais especificamente como tais mudancas
configuram novos modos de subjetivacdo, passa-se a apresentacdo daquelas que

representaram maior possibilidade de afetacdo do sujeito do trabalho.
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Estudos (ACCORSI, 1990; JINKINGS, 1996; PENELLA, 2000; GRISCI, 2000,
2001, 2002; LAZZAROTTO, 2002; RUFFEIL, 2002) evidenciam que o trabalhador
bancario vive, ja h4 algumas décadas, sob a influéncia de novas for¢as que o tomam
de assalto, tal como menciona Pelbart (2000).

Anteriormente a onda mais intensa de automacao bancaria, iniciada no Brasil,
nas décadas de 80/90, o trabalho bancério tinha uma conotagdo diferenciada
daquela que é apresentada nos dias atuais. A natureza do trabalho, o seu produto e
o status da funcdo de bancéario apresentavam-se de forma a proporcionar a esse
trabalhador a percepcdo de que o seu trabalho tinha uma importancia diferenciada
para a sociedade. Para que se possa vislumbrar de forma mais clara as mudancas
que levaram a uma nova visdo sobre o trabalho bancario, procede-se um breve
resgate acerca da historicidade do trabalho bancéario no Brasil.

Tal incurséo inicia-se a partir dos anos 30, quando a protecdo de um Estado
forte e controlador marca o processo de expanséao capitalista que demanda um novo
sistema de crédito nacional mais dindmico. “Nesse contexto, foram sendo
implementadas modificacdes no incipiente sistema financeiro nacional, com o
objetivo de adequa-lo as necessidades da nova organizacao industrial” (JINKINGS,
1996, p. 26-27). Diversas medidas estatais buscavam o fortalecimento do sistema
financeiro nacional, visando fazer frente ao novo cenario (ACCORSI, 1990),
configurando um papel de preponderante importancia para esse setor, bem como
para seus trabalhadores.

Até 1960, as transformacfes foram lentas, porém caracterizadas pela busca
da racionalizacdo e mecanizagédo do trabalho bancério. Até a Reforma Bancéria de
1964, os bancos atuavam de maneira segmentada e regionalizada, a maioria de
pequeno porte. A estrutura do sistema bancario era bastante simples e consistia
basicamente de bancos que possuiam em sua estrutura hierarquica direcao geral e
agéncias. As agéncias gozavam de grande autonomia em relacdo a administracao
do banco, sendo que Ihes eram reservados servicos contabeis relativos ao
movimento diario de captacdo e empréstimo e o atendimento a clientela, ainda
reduzida (ACCORSI, 1990). Atendimento este que era considerado ainda muito
precério, limitando-se a atender o cliente que, para uma simples transacao,
necessitava esperar horas, quando nédo havia ainda a necessidade de retornar no

dia seguinte.
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Quanto aos trabalhadores de bancos, nessa época, a condicdo de bancério
era conseguida a custa de indicacao de clientes ou de funcionéarios graduados e era
exigido algum nivel de conhecimentos gerais. Aos bancérios ainda eram requeridas
“normas de conduta compativeis com os valores da classe da aristocracia rural e da
burguesia financeira emergente, como modos de vestir, de atender ao publico, etc.”
(JINKINGS, 1996, p.34). Nesse sentido, como menciona a autora, 0 bancério era
“detentor de um capital simbdlico, enquanto depositério da riqueza alheia gerida pelo
banco” (JINKINGS, 1996, p.34).

Aos bancarios da época, portanto, era associada uma imagem de homem de
bem, honesto e correto, que assimilava em sua vida profissional e privada, os
valores éticos e culturais necesséarios a posicao destacada que ocupava. Havia,
portanto, um elevado status da funcédo, que diferenciava o bancario de outras
funcdes no ambito dos servicos e muito particularmente diferenciando-os dos
trabalhadores bracais (operarios) que surgiam nas fabricas, devido ao grau de
intelectualizacdo que a atividade bancéria exigia.

A intensificacdo da industrializacdo, presente nas décadas seguintes,
demandou novas adaptacdes do setor bancario, a fim de que pudesse contribuir
para o seu desenvolvimento, uma vez que havia uma demanda cada vez maior por
crédito. Dessa forma, foi necessario que os bancos se estruturassem de forma
semelhante as industrias, adotando modelos de organizacdo taylorista/fordista
(PENELLA, 2000), sendo introduzidas a mecanizacdo, a padronizacdo, a
normatizacdo e a rotinizacdo dos procedimentos bancarios, compondo o0 cenario
propicio para o inicio de mudancas tecnoldgicas e organizacionais mais profundas.
Novas respostas sdo exigidas aos bancarios, onde a cobranca por produtividade
passa a ocorrer de forma mais intensa.

Em 1967, o Banco Central institui a Padronizacdo Contabil dos
Estabelecimentos Bancarios (PACEB), com o objetivo de controlar e fiscalizar o
movimento financeiro diario. O niumero de informacdes a serem processadas torna-
se muito maior. Nesse sentido, a automacdo promove a centralizacdo dessas
informacdes, eliminando os servicos de retaguarda, integrando as agéncias ao
sistema, buscando agilizar o processamento. Essas transformacgdes possibilitam a
diversificacdo dos servicos bancarios, tornando-os mais competitivos num mercado

gue se encontrava em grande expansado (ACCORSI, 1990). Em contrapartida, as
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atividades fragmentam-se e o controle sobre o trabalho aumenta, exigindo dos
trabalhadores novos modos de trabalhar, além de respostas ainda mais rapidas,
uma vez que agora ja estdo conectados as maquinas (ainda que se apresentem de
forma precaria).

Em decorréncia da necessidade demandada pelo mercado e da concorréncia
entre bancos que toma corpo, passa a ocorrer, também, uma diversificacdo das
atividades bancérias, multiplicando o leque de servicos oferecidos a clientela. O
atendimento ao publico e a venda dos produtos do banco ja comeca a fazer parte do

cotidiano dos trabalhadores, ainda de forma incipiente:

as agéncias passam a assumir papel de destague no conglomerado
financeiro ao qual se encontram vinculadas, transformando-se em ‘postos
de venda’ do grupo financeiro. Para atrair clientes, aperfeicoam-se os
servigos de atendimento ao publico (JINKINGS, 1996, p.44).

Diante desse cenério, pode-se constatar a mudanca do perfil do bancério: do
contador com conhecimento sobre todo o processo de trabalho no banco, com
perspectiva de carreira, detentor de um status social, a um funcionario pouco
qualificado, fragmentado em tarefas simples e repetitivas. “O perfil dos bancérios
altera-se, passando a representar uma categoria jovem, e a ‘profissdo’ bancario
torna-se transitoria, servindo apenas como um meio para terminar os estudos”
(PENELLA, 2000, p. 50).

Cabe salientar que, a partir da década de 80, a implantacdo e difusdo do
sistema on line, caracterizado pela criacdo dos sistemas de apoio as decisdes e
implantagdo dos terminais de consulta aos clientes, ndo somente intensificou o
trabalho bancario, como também serviu de suporte a um controle maior sobre as
atividades, que ja se anunciava. Com a implantacéo dos sistemas on line, a natureza

do trabalho também se altera:

o tradicional fluxo de papéis, documentos manipulados e contabilizados no
trabalho de escrituragdo do movimento diario dos bancos, vai sendo
substituido por dados armazenados e manipulados em sistemas eletrénicos,
baseados em computadores. Informacdes passam a ser a matéria prima
dos bancos (RUFFEIL, 2002, p. 103).

7

Essa analise € corroborada por Jinkings (1996, p.19), quando refere que:

“transmutadas em numeros e dados diversos, arquivadas em fitas e memadrias dos
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computadores, a forma dinheiro da mercadoria adquire assim uma nova dimensao:
torna-se capital-dinheiro sob a forma efémera e volétil dos impulsos eletrénicos”. O
objeto e o produto do trabalho bancério deixam, portanto, de serem visiveis a propria
percepcéao do trabalhador, que ndo tem mais os papéis sobre a mesa ao final do dia,
mas seu computador, que nado deixa visivel ao trabalhador o produto de seu
dispéndio intelectual (GRISCI, 2000). Tal como corrobora Hardt e Negri (2001,
p.313): “com a informatizagdo (...), a heterogeneidade do trabalho tende a ser
reduzida, e o trabalhador € cada vez mais afastado do objeto de seu trabalho”.

Em relacdo a geréncia, as mudancas sdo acompanhadas e facilitadas pelos
sistemas de apoio a decisdo, que tornam mais acessiveis uma seérie de informacdes
que antes percorriam inumeros trajetos. Sendo assim, a administracao central do
banco, a agéncia e os clientes ficam mais proximos, uma vez que os deslocamentos,
em busca de informacgdes limitam-se a mesa e ao computador, diminuindo também
os tempos de realizacdo das atividades.

Como é possivel observar, as transformacfes sofridas pelo setor bancario
foram, num primeiro momento, lentas e graduais. Entretanto, com o0 uso intensivo
das novas tecnologias, de automacdo bancaria e de novas formas de gestdo do
trabalho, essas mudancas passam a ocorrer numa velocidade cada vez maior. Os
trabalhadores bancéarios passam a habitar a velocidade, auxiliados pelas préteses
tecnoldgicas, tal como menciona Pelbart (2000), necessitando, com isso, adaptarem-
se e readaptarem-se, enfim, subjetivarem-se a cada nova onda de mudancas.

A tecnologia passou a exercer um controle maior sobre os trabalhadores,
tirando a incumbéncia da geréncia de administrar a rotina. O controle passa a ser
exercido pelas metas preestabelecidas e pelas maquinas que registram as
operacoes realizadas diariamente.

A partir do exposto, ressalta-se que o trabalho contemporaneo, caracterizado
como um trabalho imaterial diante da globalizagéo e do sistema financeiro, tal como
estes se apresentam, constréi modos de ser e de viver, podendo, portanto, serem
tomadas como modos de subjetivacao.

A seguir, passa-se a apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos que

conduziram a pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo descrever os procedimentos metodolégicos

utilizados para a consecucédo da presente pesquisa.

3.1 METODO

Por se tratar de um estudo cujo objetivo é avaliar um determinado processo
dentro de uma Unica empresa, bem como o0s sujeitos desse processo, a presente
pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso. De acordo com Yin (2001, p.27),
o estudo de caso é a estratégia ideal quando se apresentam como questbes de
pesquisa perguntas do tipo “como” ou “por qué”.

Para Roesch (1999), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que
possibilita 0 conhecimento, em profundidade, de uma realidade ou de um fenédmeno
social, sendo conduzido em detalhes e, com frequéncia, baseado em varias fontes

de dados.

3.2 SUJEITOS

Os sujeitos que constituem essa pesquisa sao 0s que aderiram a terceira
edicdo do PADV, ocorrida em 2001, e os funcionarios da area de recursos humanos
e da gestdo de agéncias e/ou areas de apoio, envolvidos na implantacdo e
acompanhamento do referido programa. Destes, dezesseis foram entrevistados via
entrevistas individuais semi-estruturadas: trés funcionarios da é&rea de recursos
humanos (gerente de filial de pessoal/24 anos de empresa, analista pleno/26 anos
de empresa e técnico RH/22 anos de empresa), cinco ocupantes de cargos de
gestao (gerente geral de agéncia 1/12 anos de empresa, gerente geral de agéncia
2/23 anos de empresa, gerente geral de agéncia 3/13 anos de empresa, gerente de
area de apoio 1/13 anos de empresa e gerente de area de apoio 2/24 anos de

empresa), e oito sujeitos que aderiram ao PADV (caixa executivo/22 anos de
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empresa, avaliadora executiva/26 anos de empresa, escriturario/22 anos de
empresa, escriturario/12 anos de empresa, escrituraria/12 anos de empresa, caixa
executivo/22 anos de empresa, gerente de atendimento/11 anos de empresa e
supervisora/12 anos de empresa). Aléem dos dezesseis entrevistados, participaram
da pesquisa mais cento e quatro sujeitos dos estados do Rio Grande do Sul e de
Santa Catarina via questionarios.

A selecao dos entrevistados gestores procedeu-se de diferentes formas: dois
gerentes de agéncia por indicacdo da gerente de filial de pessoal e, de modo
aleatério, dois gerentes de areas de apoio que se dispuseram a participar da
pesquisa. Além disso, procurou-se também um outro gerente de agéncia que nao
tivesse sido indicado pela gerente de filial de pessoal no intuito de favorecer as
comparacoes.

Quanto aos funcionarios da area de recursos humanos, foram entrevistados a
gerente de filial de pessoal, que foi quem autorizou a pesquisa, e dois funcionéarios
que trabalhavam diretamente envolvidos com a terceira edicdo do PADV. Um
mantinha contato direto com os desligados e outro trabalhou na parte de célculos e
burocracias internas.

Dos sujeitos que aderiram ao PADV, foram selecionados para entrevista
agueles que responderam positivamente a pergunta: “Vocé estaria disposto a
participar de nova etapa desta pesquisa” contida no questionario, aplicado tanto no
estado do Rio Grande do Sul como no de Santa Catarina.

Em torno de 70% dos sujeitos que aderiram ao PADV nestes dois estados e
gue responderam ao questionario residiam em cidades do interior, portanto, por
limitacdes financeiras e de tempo, ndo foi possivel estender a pesquisa a essas
cidades, concentrando-se a coleta de dados em Porto Alegre e em Floriandpolis. A
escolha dos entrevistados objetivou uma composicdo que fosse representativa
quanto a género, a tempo de empresa e a funcao exercida.

Intensionando maior sistematizacdo dessas informacdes, apresenta-se a

seguir as Figuras 1, 2 e 3 que indicam quem s&o os entrevistados.



Area de recursos humanos

Identificacdo*
Cargo Ocupado/ Tempo de | Sexo Idade Envolvimento com o PADV
empresa
Gerente de filial de Re_spons:avel pe_Io .COP (Centro de
F 45 a. Orientacdo Profissional) e pela

pessoal/24 anos .
area de pessoal da empresa.
Trabalhou no COP. Controlava a

Analista Pleno/26 anos M 46 a. documentagao, efetgaNV a C.a|CUIOS €
homologava as rescisdes junto a
Delegacia Regional do Trabalho.
Trabalhou no COP. Atendia os
funcionérios visando esclarecer

Técnico RH/22 anos F 41 a. duwda_s sobre 0 PADV,
encaminhava e controlava
documentacdo daqueles que
aderiam, entre outras atividades.

Figura 1: Entrevistados da area de Recursos Humanos
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Gestores
Identificacéo
Cargo Ocupado/ Tempo de Sexo |ldade Envolvimento com o PADV
empresa
Gerente Geral agéncia M 44 2 Trés de seus subordinados
1/12 anos ' aderiram ao PADV em 2001.
Cinco de seus subordinados
Gerente Geral agéncia E 43 a aderiram ao PADV em 2000 e dois
2/23 anos ' em 2001, entre eles um gerente de
atendimento.
Gerente Geral agéncia M 36 a Dois de seus subordinados
3/13 anos ' aderiram ao PADV em 2001.
Gerente area de apoio M 35 4 Cinco de seus subordinados
1/13 anos ' aderiram ao PADV em 2001.
Dois de seus subordinados
Gerente area de apoio E 45 a aderiram ao PADV em 2001 e um

2/24 anos

aderiu, mas desistiu antes da
homologacéao.

Figura 2: Entrevistados de cargos de gestao

* Modo pelo qual os sujeitos serdo identificados quando da apresentacéo de suas falas, no Capitulo 4,
gue trata da apresentacao e discussao dos resultados.
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Sujeitos que aderiram ao PADV - SC

Identificacéo

Cargo Ocupado/ Tempo de Sexo Idade Motivo da adeséao
empresa
Caixa executivo/23 anos | M 44 a. Iniciar novo negocio, trabalhar com
vendas.
nggadora executiva/26 F 47 a. Proximidade da aposentadoria.
Escriturario/22 anos M 43 a. Trabalh_ar com pubI|C|dade: .
comerciais e vendas de maquinas.
Sujeitos que aderiram ao PADV - RS
Identificac&o
Cargo Ocupado/ Tempo de Sexo Idade Motivo da adesao
empresa
Escriturario/12 anos M 40 a. Buscar novas possibilidades,
estudar.
Escrituraria/12 anos F 34 a. Voltar a estudar e lecionar.
Caixa Executivo/22 anos |M 46 a. Se ol,eghcar,ao_s estudos, abrir
negocio proprio.
Gerente de M 33 a. Voltar a estudar.
atendimento/11 anos
Supervisora/12 anos = 35 a Sem motivo especifico, queria

trabalhar em outra coisa.

Figura 3: Entrevistados que aderiram ao PADV

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi desenvolvida através de trés diferentes instrumentos:

guestionario, entrevista semi-estruturada e fonte documental. Para Yin (2001), é

importante que se possa utilizar varias fontes de dados, uma vez que isso permite o

confronto dos dados que eventualmente venham a se repetir e valida-los. Tal

procedimento foi chamado de “triangulacéo de dados” e, segundo o autor:
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O uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite que o
pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questdes historicas,
comportamentais e de atitudes. A vantagem mais importante, no entanto, é
o desenvolvimento de linhas convergentes de investigagdo, (...). Assim,
gualquer descoberta ou conclusdo em um estudo de caso provavelmente
serd muito mais convincente e acurada se se basear em vérias fontes
distintas de informacéo, obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa
(YIN, 2001, p.121).

Os instrumentos de coleta de dados foram utilizados conforme descritos a
seqguir:

» Entrevista semi-estruturada com os funcionérios da éarea de
Recursos Humanos e gestores de agéncias e/ou areas de apoio,
envolvidos na implementacéo e operacionalizacdo do PADV:

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com trés funcionarios da
area de recursos humanos e cinco gestores envolvidos na implementacdo e
acompanhamento do PADV, tendo como objetivo a caracterizagdo do programa e a
verificagdo das estratégias utilizadas pela empresa para atingir o publico-alvo.
Procurou-se realizar entrevistas com gestores de agéncias e também de éareas
consideradas como apoio pela empresa X, devido as peculiaridades apresentadas
na natureza do trabalho desses diferentes locais. O roteiro da entrevista encontra-se
no Apéndice A.

» Fontes Documentais

As fontes documentais foram utilizadas como apoio a caracterizacdo do
campo de estudo, bem como do proprio PADV. Fizeram parte da andlise as
seguintes fontes documentais: quatro documentos relativos ao PADV (manuais
internos especificos, esclarecimentos de duvidas dos funcionarios, manual de regras
do programa), cinco prospectos de diversas naturezas, cinco instrucdes normativas
(referente & segmentacédo de clientes, a reestruturagdo patrimonial e a centralizagéo
das areas de apoio), quarenta e um jornais internos da empresa referente os anos
de 1998, 1999, 2000 e 2001, oito jornais da associacao de pessoal da X, referentes
aos anos de 2001 e 2002, bem como banco de dados da Internet relativos ao
histérico da empresa. Em razdo da necessidade de néo identificar a empresa, essas

fontes documentais ndo serdo explicitadas.
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» Questionario:

O questionario utilizado foi adaptado de uma pesquisa desenvolvida por
Lazarotto (2002) em outra instituicdo bancéria, tendo sido acrescentadas algumas
questbes, visando atender os objetivos da presente pesquisa. Os questionarios
foram distribuidos em maos, ou enviados via correio eletrdnico para 250 sujeitos,
dentre um total de 309 que aderiram ao PADV na edi¢do de 2001, nos estados do
Rio Grande do Sul e Santa Catarina. Ndo foi possivel enviar o questionario para o
total de sujeitos que aderiram devido ao fato que, por ocasido do inicio da pesquisa,
alguns ja haviam sido desligados da empresa X, e esta ndo fornece dados pessoais
de ex-funcionérios. Dos 250 questionarios enviados, 104 retornaram, obtendo-se um
percentual de retorno de 42% questionarios enviados e que representa 34% do total
de sujeitos que aderiram a terceira edicdo do PADV nos estados do Rio Grande do
Sul e de Santa Catarina. O questionario, que se encontra no Apéndice B, visava
obter dados de identificacdo, dados da vida profissional presente e passada e de
perspectivas para a vida profissional futura. Possuia, ainda, algumas questfes
abertas, objetivando captar as percepcoes acerca do PADV e da gestdo de pessoas

na empresa X.

» Entrevista semi-estruturada com o0s sujeitos que aderiram ao
PADV:

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com oito sujeitos que
aderiram ao PADV e objetivaram conhecer como se deu a adesdo e como ela foi
vivenciada. O roteiro da entrevista encontra-se no Apéndice C.

As figuras apresentadas a seguir (Figuras 4, 5 e 6) descrevem um resumo
esquematico que relaciona os objetivos da pesquisa as fases da coleta de dados e

a seus instrumentos:
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ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

OBJETIVO

SUJEITOS

INSTRUMENTO DE COLETA
DE DADOS

» Caracterizar a terceira
edicdo do PADV da
empresa X, relacionando-o
a programas anteriores;

> Verificar os meios de
divulgacéo do programa,
utilizados pela empresa X,
junto aos funcionarios, bem
como quais as estratégias
utilizadas para atingir o
publico-alvo.

Funcionarios das areas de
Recursos Humanos e
gestores de agéncias e de
areas de apoio envolvidos
na implementagéo e
acompanhamento do PADV
da empresa X.

> Entrevistas semi-
estruturadas, com duracao
aproximada de 60 minutos,
gravadas com a permissao
dos sujeitos e, apos,
transcritas.

Figura 4: Coleta de Dados: Entrevistas semi-estruturadas com os funcionarios
de Recursos Humanos e gestores de agéncias e areas de apoio.

QUESTIONARIO

OBJETIVO

SUJEITOS

INSTRUMENTO DE COLETA
DE DADOS

» Realizar uma caracteriza¢éo
dos sujeitos que aderiram ao
PADV da empresa X, em
sua terceira edicao.

Sujeitos que aderiram ao
PADV da empresa X em
sua terceira edicdo em 2001
e gque residem nos estados
do Rio Grande do Sul e
Santa Catarina.

» Questionario denominado
“Questionario de Pesquisa”,
composto de 27 questdes,
abertas e fechadas, e
dividido em quatro blocos,
sendo: Dados de
Identificacdo, Dados da Vida
Profissional, Dados da
Vivéncia de bancario(a) e
Em relacdo a sua vida
profissional futura.

Figura 5: Coleta de Dados: Questionario

ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

OBJETIVO

SUJEITOS

INSTRUMENTO DE COLETA
DE DADOS

» Elencar os motivos e as
expectativas que os sujeitos
nutrem em relagdo a adesao
ao PADV,

» Verificar e analisar como o
PADV é vivenciado pelos
sujeitos que a ele aderem;

Sujeitos que aderiram ao
PADV da Empresa X em
sua terceira edicdo em 2001
e que residem nos estados
do Rio Grande do Sul e
Santa Catarina.

» Entrevistas semi-
estruturadas, com duracdo
aproximada de 60 minutos,
gravadas com a permissao
dos sujeitos e, apos,
transcritas.

Figura 6: Coleta de Dados: Entrevistas semi-estruturadas com os sujeitos que

aderiram ao PADV
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3.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados, segundo Yin (2001, p. 131), “consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias, tendo
em vista proposic¢des iniciais de um estudo”. Devido a natureza dos instrumentos de
coletas de dados utilizados, os resultados foram analisados de diferentes formas.

Os dados coletados através do questionario foram analisados
guantitativamente, via tratamento estatistico referente ao programa Sphinx, visando
tracar uma caracterizacao geral dos sujeitos que aderiram ao PADV da empresa X.
Essa etapa ilustra-se por meio de tabelas e a consequente anélise das mesmas.

Os dados coletados através de entrevista semi-estruturada e fontes
documentais sofreram analise de contetdo, seguindo as etapas propostas por
Triviios (1995):

» pré-andlise — consiste na organizacado do material. As fontes documentais

e 0s conteudos transcritos das entrevistas, bem como toda a leitura
realizada anteriormente, foram organizados com vistas a fase seguinte;

» descricdo analitica — consiste no estudo aprofundado do material
organizado na fase anterior. Nesta fase, foi realizada uma leitura em
profundidade do material, visando a uma categorizacao que contemplasse
0s objetivos definidos na pesquisa;

» interpretacdo inferencial — consiste na reflexdo, com embasamento no
material empirico, estabelecendo relagbes com a leitura anterior. Nesta
fase, € de suma importancia atentar para o conteudo latente que os
documentos possuem, além do conteddo expressamente manifesto.

A analise qualitativa, baseando-se em proposicfes tedricas, € corroborada

por Yin (2001, p.133), que se refere a esse respeito da seguinte forma:
A primeira e mais preferida estratégia, € seguir as proposi¢cdes tedricas que
levaram ao estudo de caso. Os objetivos e o projeto originais de estudo
baseiam-se, presumivelmente, em proposi¢cbes como essas, que, por sua

vez, refletem o conjunto de questdes da pesquisa, as revisdes feitas na
literatura sobre 0 assunto e as novas interpretacdes que possam surgir.

Na sequéncia, passa-se a apresentacdo dos resultados da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

“Sonhar nao faz parte dos trinta

direitos humanos que as

Nac¢bes Unidas proclamaram

no final de 1948. Mas,

se ndo fosse por causa do direito

de sonhar e pela agua que dele jorra,

a maior parte dos direitos morreria de sede.
Deliremos, pois, por um instante”.

Eduardo Galeano

A apresentacdo e discussao dos resultados da pesquisa nortear-se-8o por
trés eixos principais, quais sejam: reestruturacdo produtiva do trabalho na empresa

X, a construcao da adesao e o sujeito que adere ao PADV.

4.1 A REESTRUTURACAO PRODUTIVA DO TRABALHO NA EMPRESA X COMO
CENARIO FECUNDO AO PADV

Esta secdo, juntamente com a proxima, pretende atender aos objetivos de
caracterizar a terceira edicdo do PADV, relacionando-a as edi¢Bes anteriores e
verificar quais os meios utilizados pela empresa X para divulgar o programa junto
aos funcionarios, bem como quais as estratégias utilizadas pela empresa para atingir
0 publico-alvo.

Para atender a tais objetivos, realizou-se uma analise das fontes documentais
coletadas junto a empresa e, também, utilizou-se, em larga escala, das entrevistas
realizadas com os gestores, com os funciondrios da area de recursos humanos, bem
como com 0s proprios sujeitos que aderiram ao PADV. Procurou-se, sempre que
possivel, apresentar as falas dos entrevistados para ilustrar a analise empreendida,
e para dar voz aos mesmos, uma vez que sao eles objetos e sujeitos da construcao
de suas historias de trabalho, tal como menciona Chanlat (1996).

Na presente secéo, traca-se um apanhado acerca das principais mudancas
empreendidas pela empresa X. Apesar de se centrar principalmente no periodo que

corresponde as implantacbes dos PADVSs, ndo se pode ignorar fatos anteriores que
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compdem a histéria de trabalho dos sujeitos, refletindo, também, nas acdes
gerenciais que desencadeiam tais programas.

A partir da andlise das fontes documentais e das entrevistas, pode-se
perceber que cada um dos PADVs ocorridos na empresa foi precedido de uma
mudanca que pode ser considerada como desterritorializante, conforme menciona
Grisci (2000, p. 8), pois “provocam desassossego e atingem aqueles sujeitos ditos
dos postos de gestdo, tanto quanto aqueles dos postos de execugao, (...),
inscrevem-se no tempo da velocidade, arrancando os sujeitos de territérios
solidificados”. Tal como menciona Pages et al. (1993), a desterritorializacdo separa o
individuo de suas origens sociais e culturais e 0 desenraiza de sua terra originaria
para enraiza-lo no solo empresarial. Para ilustrar o que seré relatado nesta secéo,
utiliza-se da Figura 8 (p.99), que, em momento oportuno, situara os PADVs que
ocorreram na empresa, juntamente com o0s processos de mudancgas ocorridos ao
longo do periodo mais detalhadamente analisado — 1996 a 2001.

Ha de se ressaltar, inicialmente, que a empresa X € uma instituicdo bancéaria
de grande porte e de abrangéncia nacional. Sua longa historia evidencia que sempre
existiram mudancas na empresa X, no entanto, tais mudancas nunca haviam se
caracterizado pela velocidade inimaginavel que as caracteriza atualmente (GRISCI,
2000). Os negocios da empresa X vém se diversificando entre empréstimos,
carteiras hipotecérias, cobrancas, pagamentos e incentivos a poupanca popular.
Suas atividades incluem, ainda, patrocinios a esportes.

A missdo da empresa X, tal como é divulgada a comunidade através dos mais

diversos documentos da empresa, constitui-se em:

Promover a melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,
intermediando recursos e negodcios financeiros de qualquer natureza,
atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos
segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracédo
de fundos, programas e servicos de carater social, tendo como valores
fundamentais: Direcionamento de acdes para o0 atendimento das
expectativas da sociedade e dos clientes; Busca permanente de exceléncia
na qualidade de servigos; Equilibrio financeiro em todos os negécios;
Conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade; Respeito
e valorizacdo do ser humano (Site da empresa X na Internet).

Apesar de ser uma instituicdo centenaria, a padronizacdo na forma de
atuacao das suas unidades em todo o territorio nacional ocorreu somente em 1972,

seguindo orientacdes do Banco Central do Brasil, que ja, em 1967, determinava a
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homogeneizacdo dos procedimentos contdbeis das organizacdes bancéarias. Na
década de 70, portanto, foram antecipados processos que seriam desencadeados
mais intensamente alguns anos mais tarde, por ocasido dos processos de
reestruturacdo das agéncias, especialmente na década de 90. A empresa X possui
atualmente 1.950 agéncias e conta com 55.000 funcionarios em seu quadro proprio,
além de estagiérios e prestadores de servicos.

A empresa vivenciou, em 1992, a “mais profunda crise de toda a sua historia”,
sendo preciso, “urgentemente, submeté-la a um programa de saneamento”,
encarado como um desafio que proclamava por um “tempo de esfor¢co e sacrificio”,
conforme expresso em documento da empresa.

As mudancas que trouxeram consigo a desterritorializacdo dos sujeitos do
trabalho bancario, na empresa X, anunciaram-se ja no inicio da década de 90,
guando foram demitidos cerca de dois mil funcionarios pelo Presidente da Republica
gue ora assumia. Um dos entrevistados vivenciou esse processo de demissao, que
acabou gerando consequéncias para toda a sua vida profissional na empresa X:

trés meses depois de entrar, o Collor, com aquele monte de coisas que ele
fez, entre essas ele demitiu toda a turma que entrou na X em marc¢o de 90.
(..) ai o pessoal fez greve, pressionou, a gente também estava
pressionando, os demitidos formaram um grupo, ai a gente retornou depois

em setembro, em fungdo do dissidio. Entdo assim desde que eu entrei,
entrei com uma decepgdo atras da outra (supervisora/12 anos).

O significado deste ato é ainda mais intenso quando se leva em conta que ele
se deu justamente em um periodo que trazia consigo as primeiras acdes em direcédo
a reestruturacdo produtiva para dentro dos bancos brasileiros (DIEESE, 2001b), os
primeiros passos na criagdo do banco multiplo (DIEESE, 2001a), bem como a
promocgdo dos principais ajustes na economia que proporcionaram a abertura de
fronteiras a economia externa e a queda da inflacdo (MARUCCI E MACHADO-DA-
SILVA, 2000). Este ato acarretou aos sujeitos a percepcdo de ser esta uma
mudanca inserida em um contexto maior e que tem como caracteristica a
inevitabilidade e a irreversibilidade de um processo que se iniciava.

Tais demissfes traziam consigo ainda uma outra significacdo que requer um
olhar mais atento. Em toda a histéria da empresa X, existiu uma cultura de
estabilidade, uma vez que nao se vislumbrava a possibilidade de que os funcionéarios
pudessem ser demitidos. Embora sejam funciondrios contratados em regime de

Consolidacdo das Leis Trabalhistas — CLT —, ndo se tratando, portanto, de
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funcionérios estaveis, prevalecia um sentimento de estabilidade, que foi
profundamente abalado, pois os funcionarios da X eram “tidos como funcionarios
publicos no imaginario social”, sendo que 0s proprios “assim se assumiam, sem 0
serem” (GRISCI, 2000, p.177).

Em outubro de 1992, a empresa X declara-se em crise, identificada em todos
0s segmentos da empresa. Indicios da crise sao identificados nos aspectos
econdmico-financeiros, operacional e tecnolégico (onde é citada a questdo do baixo
nivel de informatizacdo e a precariedade dos servicos ofertados), administrativo
(baixo indice de produtividade e descompromisso com 0 processo de qualidade) e
politico-institucionais. Foi entdo que, a partir de tal diagnostico, em novembro de
1992, é langcado um programa, que tinha como objetivo o fortalecimento da empresa
e seria implementado no decorrer do ano seguinte.

Ainda como ac¢do visando a conquista de uma maior competitividade, uma vez
que naquele momento a empresa estava com seu foco voltado para o mercado, em
1993, foi lancado um Programa de Qualidade Total que, em sintese, buscava
“homogeneizacao de objetivos e consequente homogeneizacdo dos modos de ser e
trabalhar” (GRISCI, 2000, p.185).

A partir do ano de 1995, as acdes de reestruturacdo da empresa X tornaram-
se mais intensas®®, como preparacdo para os PADV que seriam implementados a
partir de 1996.

A referéncia feita ao PADV em contexto de reestruturacéao do trabalho permite
que se depreenda, desde ja, as mudancas a serem enfrentadas pelo sujeito da
reestruturacdo do trabalho bancério, e que sujeitos tais mudancas constroem. Tal
como refere Grisci (2001), o sujeito da reestruturacdo do trabalho bancario
caracteriza-se como aquele que responde “eu faco, eu faco, eu faco”, de modo
imediato, a toda e qualguer demanda que se apresente, tratando-se de um
trabalhador protétipo da flexibilidade, tido como contraponto daquele trabalhador
massificado que o fordismo cunhou. Tal sujeito deve fazer frente as novas
demandas do trabalho imaterial, desenvolvido pelos bancos, bem como apresentar
caracteristicas pessoais que se tornam necessarias ao desenvolvimento e

manutenc¢ao das novas relacdes de servigo, descritas por Lazzaratto e Negri (2001).

> A andlise do periodo a partir de 1995 seré feita, por ocasido da apresentacdo do PADV primeira
edigéo.
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A reestruturacao produtiva do trabalho bancério viabiliza-se no sentido do uso
intensivo da tecnologia nos processos de trabalho e de uma busca maior pela
competitividade. Desde essa ldgica, os clientes da X tiveram que se adaptar para a
utiizacdo dos canais alternativos, como o0s terminais de auto-atendimento e
passaram a contar com uma oferta elevada de novos produtos, que passaram a ser
largamente comercializados pela empresa a partir da década de 90, como ilustra a
fala abaixo:

a X ndo quer e nem um banco quer entupir as agéncias de clientes, entao
se criam o0s canais alternativos de atendimento, as salas, com aquelas
maquinas de cash dispenser, de caixa rapido, e assim por diante, e cartdes,
muitos cartdes... que as pessoas muitas vezes ndo sabem usar... Isso é
outro processo eu acho, de mudanca cultural da clientela que também nao
se faz de um dia pra outro, mas as metas sdo em cima disso, as metas

contam com essa... com esses canais alternativos... e ai se cria uma série
de dificuldades (gerente de filial de pessoal/24 anos).

Nesse sentido, a partir da analise de tais processos, concorda-se com a
reflexdo de Ferreira® (2002), a respeito da reestruturacdo produtiva do setor

bancério, tomada como um processo de:

pulverizacdo das atividades bancarias, e mudanca da relagdo produtor-
consumidor, uma vez que 0 espacgo-tempo do trabalho bancario é algo que
ndo se confina mais somente no espaco do banco. E uma reestruturacdo
espaco-temporal, uma deslocalizacdo espacgo-temporal. A reestruturacao
produtiva do trabalho bancario ultrapassa os limites e o tempo do proprio
banco, atingindo a sociedade como um todo, uma vez que os clientes
passam a efetuar os trabalhos anteriormente realizados pelos bancéarios.

Tal uso da tecnologia, disseminado também entre os clientes, € o exemplo do
gue Santos (2002) denomina de a tirania da informacéo e do dinheiro, uma vez que,
sendo a empresa X uma instituicdo bancaria, acaba utilizando a informatizacdo em
larga escala, exigindo dos seus clientes a adaptacdo as suas regras que visam ao
aumento de lucros e a maior acumulagcéao. Sob tal aspecto, destacam-se as palavras
de Santos, (2002, p.44) ao dizer que “a financa move a economia e a deforma,

levando seus tentaculos a todos os aspectos da vida”.

® José Maria Carvalho Ferreira, professor da Universidade Técnica de Lisboa, em workshop
realizado através de convénio com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul, no més de
setembro de 2002, na Escola de Administracio/UFRGS e no Instituto de Filosofia e Ciéncias
Humanas/UFRGS. Na ocasiéo foi realizada uma oficina de projetos e dissertagdes onde o professor
proferiu tal analise.
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Desde essa percepcéo, os clientes sdo afetados pela reestruturagéo produtiva
do trabalho bancéario, uma vez que, mesmo tendo dificuldades em consumir a
subjetividade fabricada pelas novas formas de organizar o trabalho dos bancos, séo
forcados a uma mudanca de cultura, a uma mudanca de seus modos de utilizar os
servicos do banco. Como menciona Ruffeil (2002, p.83) nesta fase de mudancas “o
dentro e o fora da organizagdo conectam-se”, ou seja, clientes e funcionérios
acabam sofrendo com as reestruturacées empreendidas pela X. Assim, é correto
concordar ainda com a autora no sentido de que: “a volatilidade do capital também
esta ilustrada na forma como os bancos adentram as casas, tomando conta dos
espacos de vida dos clientes” (RUFFEIL, 2002, p.172). A empresa anunciava, em
jornal interno de 1998, essa mudanca como “um ganho para a X e para o cliente”.

O fato de a empresa concentrar suas acbes no sentido de direcionar o0s
clientes para o uso dos terminais de auto-atendimento faz com que os clientes ndo
entrem nas agéncias como anteriormente. Esse fato configura-se como um gerador
de sofrimento para os trabalhadores bancéarios que sao cobrados por vendas: “eles
estdo direcionando os clientes pros caixas de atendimento automatico, eles nao
guerem que o cliente entre na agéncia, estdo barrando os clientes. Se o cliente ndo
entra na agéncia, entdo como é que vocé vai vender produtos pra ele?” (caixa
executivo/23 anos).

Refletindo acerca da afetacdo dos clientes pela reestruturagcdo do trabalho
bancario, cabe lembrar-se, ainda, a analise empreendida por Pelbart (2000) de que
os limites antes solidamente demarcadores dos espacos, encontram-se fluidos,
fazendo com que se confundam as instituicbes e com que as suas ldgicas sejam
generalizadas para toda a sociedade. Em suas palavras: “a l6gica disciplinar que
presidia as instituicbes disciplinares se espraia por todo o campo social,
prescindindo hoje do confinamento, e assume modalidades mais fluidas, flexiveis,
tentaculares, informes e esparramadas” (PELBART, 2000, p.29). Assim, tal como
menciona Chanlat (2000), a l6gica empresarial acaba tomando conta da vida, uma
vez que o atingimento de metas por parte da empresa X depende, além da
participacdo de seus funcionarios, também da de seus clientes.

A partir do direcionamento da empresa para o mercado, a criagdo de produtos
iniciou-se, em larga escala, na empresa X. Varios produtos foram criados,

antecipando necessidades dos clientes. Essa oferta de produtos visava, além da
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manutencado da empresa no mercado, a criacdo de um ambiente ideoldgico e cultural
do consumo, proprios do trabalho imaterial como menciona Lazzaratto e Negri
(2001).

A idéia de que a empresa sabe 0 que o cliente quer e necessita atende a
inversdo de logica proposta por Lazzaratto (2002), ao dizer que o ciclo de producéo
hoje € cliente/mercado/producdo. Da mesma forma, seguindo essa linha de
pensamento, pode-se, a partir da analise do material de divulgacdo externa da
empresa, perceber que ha, tal como menciona Santos (2002), uma tentativa de
produzir o consumidor desejado, sendo que este é o propésito final do
direcionamento de todas as acOes da empresa. Mais uma vez a reestruturacao
produtiva do trabalho bancério atua como uma féabrica de subjetividades, produzindo
o consumidor antes mesmo de produzir os produtos ou servicos.

Acerca da reestruturacdo, Chanlat (1999, p. 53) analisa que “em nome da
globalizacdo e da competitividade € que as empresas lancaram-se nessas
reestruturacdes na maioria das vezes radicais”. Para o autor, & de se questionar se
essas reestruturacdes realmente contribuem para a melhoria da eficacia, da
produtividade e da lucratividade nas empresas, pois percebe evidéncias de que a
produtividade ndo progrediu. No caso da empresa X, 0s processos de reestruturacao
implantados passaram, via de regra, pela reducdo de pessoal, o que acarretou
sobrecarga de trabalho aos que permaneceram como menciona um dos
entrevistados, ao lembrar dos colegas que permaneceram trabalhando na empresa:
“nos faziamos o servico em oito ou nove, eles estdo em cinco, entdo quer dizer, a
gente chega |4, eles estdo com dois telefones, cada um em um ouvido, quer dizer,
eles estdo sendo massacrados” (caixa executivo/23 anos).

Tal andlise faz eco com as palavras de Harvey (2001) ao apontar como
consequéncias dos processos de reestruturacdo produtiva, empreendidos pelas
empresas, 0 aparecimento de uma mao-de-obra mais barata, aqui representada
pelos técnicos bancarios, contratados pela empresa X a partir de 2000, além de
fazer com que os trabalhadores se sujeitem a jornadas de trabalho cada vez maiores
e mais penosas em virtude da sobrecarga de trabalho.

A seguir, passa-se a apresentacdo e andlise de cada uma das edi¢bes do
PADV.
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4.1.1 PADV Primeira Edi¢&o, 1996

Além de se caracterizar a primeira edicdo do PADV, procede-se, também,
uma analise das mudancas mais marcantes que ocorreram na empresa X,
imediatamente anteriores a implantacéo do programa.

Ainda sob o impacto de varios processos de mudanca, que incluiam as
demissdes ocorridas no inicio dos anos de 1990, acdes mais intensas tiveram inicio
a partir de 1995 no sentido de intensificar os ajustes dos processos de trabalho e o
direcionamento da empresa, ocasido em que foi lancado o Programa de
Racionalizacdo e Competitividade — PRC. O lancamento do PRC deu-se em um
periodo marcado pela queda dos rendimentos dos bancos, proporcionada pela
diminuicdo abrupta dos rendimentos bancarios advindos do “floating” (SALINAS,
MACADA e SANTOS, 1998).

Uma das finalidades do PRC era buscar a transformacdo da estrutura
hierarquica da empresa, configurando-se como um programa “estabelecedor de uma
estrutura hierarquica mais agil e funcional, promovendo a descentralizacao
administrativa” (GRISCI, 2000, p.186). Os gerentes da empresa submeteram-se a
novos processos seletivos, fazendo com que muitos deles ndo conseguissem manter
seus cargos em comissao, ocasionando uma tensdo muito grande e mexendo com a
até entdo imaginada estabilidade dos funcionarios. Como lembra um dos gestores

entrevistados:

alguns programas que foram implantados na empresa a partir de 1995 que
tornaram essas mudancas bem mais... sdo mudancas estruturais, séo
mudancgas bem radicais e que realmente afetaram demais os funcionérios a
partir daquela época. (...) o PRC é que foi realmente a grande virada que
mexeu com todos os funcionarios no Brasil inteiro. Mudou a estrutura de
cargos em comissdo, mudou a forma de atuar das agéncias, implantou uma
série de programas, que foi a partir dai que essas mudangas se
incorporaram no dia-a-dia dos funcionarios (gerente de area de apoio 2/24
anos).

Como parte desse Programa estava, também, a automacdo das agéncias e
um maior direcionamento da empresa no sentido de atender ao mercado, visando
competir com os bancos privados, no intuito de se configurar cada vez mais como
um banco multiplo (DIEESE, 2001a). O fato de os bancos procurarem desempenhar

multiplos papéis, é apontado por Harvey (2001), como sendo uma das mudancas
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advindas da reorganizacdo do sistema financeiro. A partir dessa visdo, a empresa
passou a criar uma gama consideravel de produtos, e como conseqiéncia disso, 0s
funcionarios foram sendo chamados a vendé-los, iniciando-se com o0s cargos
gerenciais e, posteriormente, atingindo a todos os funcionarios, como lembra um dos

sujeitos que aderiram ao PADV:

a gente nunca foi acostumada a vender, a empurrar coisas pras pessoas, e
0 que os outros bancos ja faziam. (...) S0 que na X a gente nao tinha essa
cultura. E tipo assim, quando comecou, foi comecando com o0s gerentes,
com os chefes, que comecaram a ser pressionados a vender aqueles
produtos pros clientes, e de uma hora pra outra a gente também comecou a
ser muito cobrado pra isso (supervisora/12 anos).

Até entdo, a empresa X empreende acfes visando a ajustes caracterizados
pelos trabalhos do DIEESE (2001b), como “ajustes para dentro”, que se
caracterizara pela reducdo de custos operacionais, intensificagdo da automacéao,
desenvolvimento e incentivo ao auto-atendimento, mudancas nas técnicas de
gestao, reducdo de postos de trabalho e terceirizacdo. Tais acdes processaram-se
na direcdo da busca por uma maior flexibilidade, maior descentralizagdo e um
controle maior da forga de trabalho, como menciona Castells (2000).

Dai emergiram imposi¢cdes aos velhos habitos e costumes em prol da maior
flexibilidade e competitividade reclamada pelo mercado. Tal flexibilidade e
competitividade foram avaliadas como consequéncia direta de uma maior agilidade
no processo de informatizagdo, automacédo, ampliacdo e otimizacdo da rede de
telecomunicacoes, tudo sob a alta velocidade que se concretiza na reducdo do
tempo fisico de resposta (GRISCI, 2000). Em continuidade a uma série de acoes
que se sucederam, em 1996, a empresa X implantou 0 que passou a ser
considerado como a primeira edicdo do PADV, como expresso em documento

interno da empresa, datado de 1997:

O PADV objetivou fornecer oportunidade de desligamento da empresa com
vantagens adicionais, e se constituiu em um dos fatores fundamentais para
0 engajamento e a colaboracéo de todos os funcionarios no novo modelo de
gestdo implantado através do Programa de Racionalizacdo e
Competitividade — PRC.

Em relacéo a esse primeiro PADV, poucas sdo as lembrancas dos sujeitos e

dos gestores. Nem mesmo documentos da empresa sdo possiveis de encontrar de
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forma a se efetuar sua caracterizacdo detalhadamente. As lembrancas passam por
uma percepc¢ao de ter sido um processo desencadeado de forma traumética, pois 0s
funcionarios ndo tinham vivenciado ainda nenhum PADV: “em 1996, era muito mais
dificil, o processo de decisdo era muito mais demorado e muito mais dificil pra
pessoa, a inseguranca era maior” (gerente geral de agéncia 2/23 anos).

A Vantagem Financeira Extra — VFE —, beneficio concedido aqueles que
aderem, era considerada como um volume significativo de dinheiro: “o PADV de
1996 era radicalmente diferente. Era muito, mas muito mais vantajoso. Eu ndo me
lembro muito de quais eram as regras naquele tempo, mas era assim, a vantagem
financeira era muito superior, mas muito superior” (gerente de filial de pessoal/24
anos).

Tal beneficio financeiro fez com que muitas pessoas aderissem ao PADV
nessa época, sendo que, somente no estado do Rio Grande do Sul, o nimero de
adesoes ficou em torno de 700: “o pessoal que saiu no PADV de 96... 0 pessoal saiu
assim pra aventurar, todo mundo ia virar comerciante, ia pegar o dinheiro e ia virar
comerciante” (analista pleno/26 anos).

Uma peculiaridade do PADV de 1996 é que ele teve um periodo prolongado
para adesao, sendo que esta se estabeleceu em etapas, tendo sido possivel aos
sujeitos interessados aderiram a esse PADV até o més de agosto de 1997. A
estrutura para operacionalizacdo do PADV também foi considerada como grande,
nesta edicdo, sendo que, como mencionado por um dos entrevistados que trabalhou
nesta operacionalizacdo: “em 1996, a estrutura era muito grande, muito grande, e eu
era uma das muitas pecas dessa estrutura, até porque aquilo era novidade na
empresa” (analista pleno/26 anos).

Quanto aos sujeitos que aderiram ao PADV em 2001, todos dizem né&o se
lembrar da edicdo de 1996, explicando que, na época, ndo tinham maiores
interesses pelo programa: “o de 96, ndo, eu nao lembro de nada, porque eu ndo me
engquadrava e nao tinha o menor interesse” (caixa executivo/22 anos).

Em analise acerca desse primeiro PADV, Grisci (2000) depreende trés
colocacdes, que mostram a posicdo dos sujeitos da reestruturacdo do trabalho
bancério frente as mudancas e a si mesmos:

» primeira — o PADV configura-se como uma oportunidade, via adesao e

assinatura da demisséo, com algumas vantagens extras, para aqueles que
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ndo aceitaram as mudancas, mesmo vislumbrando um quadro de
desemprego acentuado;

» segunda — a néo-adesao pressupfe a aceitacdo das mudancas e o
selamento de um pacto de comprometimento. Tal comprometimento
transmuta-se em controle de si e dos outros, no sentido do atingimento
dos objetivos do banco e

» terceira — 0 sujeito dos novos modos de trabalhar, tanto os que saem no
PADV, quanto aqueles que permanecem, Sao sujeitos inscritos em um
contexto de futuro incerto, que nao raro, requer dos sujeitos pesados
investimentos como a propria saude.

Nesse sentido, o PADV pode ser caracterizado, tal como menciona Castel
(1998, p.569), como um processo que busca, entre outras coisas, a desestabilizacdo
dos estaveis, “dos quadros bem considerados que podem ficar desempregados”.
Assim, os trabalhadores bancarios da empresa X, antes tidos e autoconsiderados
estaveis, agora, véem-se frente a possibilidade de ficarem sem emprego, ou frente a
inevitabilidade das mudancas, as quais sédo obrigados a aceitar mesmo que, para
isso, tenham que comprometer a sua saude fisica e mental.

Como uma ferramenta que passa a ser utilizada para a reducédo do quadro de
funcionarios, a primeira edicdo do PADV, ao qual aderiram 3.728 funcionarios,
configurou-se em mais uma das acdes empreendidas nesse sentido. Outras agdes
deram-se a partir de constantes processos de terceirizacao iniciados ja no inicio da
década de 90. Assim, ndo houve reposicdo de nenhum dos funcionarios que sairam

da empresa neste PADV:

ndo houve reposi¢do no PADV de 96... pra teres uma idéia, de 95 pra c4, a
X... em 95 nés tinhamos aproximadamente 76.000 funcionarios na X e hoje
ndés somos aproximadamente 55.000. Entdo, mais ou menos vinte mil
funcionérios sairam da empresa e nao foram repostos. Entdo teve uma
reducdo do quadro significativa (gerente de filial de pessoal/24 anos).

Ao buscar centrar forgas nos “ajustes para fora” (DIEESE, 2001b), em 1997,
foi implementado o Projeto 500 ou P500 na empresa X, que visava “prover a X dos
recursos necessarios para funcionar e atender satisfatoriamente a todos os
segmentos de sua atuacdo, em atencdo maxima a realizacdo dos desejos,

necessidades e expectativas dos clientes” (Grisci, 2000, p.191). Aqui é possivel
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perceber passos maiores na direcdo da construcdo das relacfes de servicos,
caracterizadas por Lazzaratto e Negri (2001) como uma das caracteristicas do
trabalho imaterial, justamente seguindo a nova concepc¢do de atendimento trazida
pelos bancos estrangeiros, que ja tem iniciado sua entrada em solo brasileiro
(SALINAS, MACADA e SANTOS, 1998). Trazia também consigo, a adocdo de
mecanismos de gestdo e controle, alicercados em plataformas tecnologicas de
ltima geracao.

O P500 visava a modernizagao das 500 maiores agéncias do pais, com acdes
gue envolviam desde a mudanca dos méveis, layout, até a mudanca dos processos
de trabalho, com o crescimento do auto-atendimento. Segundo documentos internos
da empresa, o P500 compunha-se de nove caracteristicas essenciais: auto-servico
ampliado, atendimento virtual, atendimento social personalizado, integracdo
tecnolégica dos segmentos de negdcios, processos racionais de trabalho,
retaguarda minima, instalacbes confortdveis e funcionais, identidade visual
padronizada e atendimento integrado.

As ac¢Oes advindas desse projeto, estenderam-se ao longo do tempo, uma vez
que se |é em jornal interno da empresa, do més de abril de 1998, acerca da
necessidade de ampliacdo da politica de auto-atendimento, com instalacdo de
projetos pilotos mais arrojados, nas cidades de Brasilia, Belo Horizonte, Rio de
Janeiro e Sao Paulo. No mesmo documento, é citado como desafio a superacao da
defasagem tecnolOgica em que a empresa se encontrava.

Como é possivel ler-se nos jornais internos da empresa que datam de 1998, o
uso da tecnologia disseminou-se tanto no que dizia respeito a gestdo dos processos
de trabalho, como foi o caso do Projeto Data Warehouse, que fornecia informacgdes
para a gestdo empresarial, quanto aos servicos prestados aos clientes, com a
ampliacdo dos terminais de auto-atendimento, que tinham como meta “reduzir o
stress nas filas”, a utilizacdo da “Internet como canal de vendas” e o maior incentivo
ao uso dos cartbes magnéticos, que se alardeavam como sendo de “1001
utilidades”.

Na sequéncia sera apresentada e analisada a segunda edicdo do PADV que

ocorreu no ano de 2000.
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4.1.2 PADV Segunda Edicao, 2000

Como continuidade da estratégia de reducdo de pessoal, nos jornais internos
da empresa, lé-se que foram efetuadas terceirizacdes de algumas areas nos anos
de 1998 e 1999, como uma parte do telemarketing, em julho de 1998; atividades de
engenharia, em dezembro de 1998; setores de cobranca, em fevereiro e junho de
1999; e area de telemarketing receptivo, em agosto de 1999. Essas terceirizacfes
compreendem parte dos vinte mil funcionarios dispensados nos ultimos anos na
empresa X, como menciona a gerente de filial de pessoal/24 anos.

Durante o ano de 1999, vérias a¢cfes buscando a intensificacdo da automacao
e do direcionamento dos clientes para os canais de auto-atendimento, bem como a
padronizacdo e integracdo de processos, foram empreendidas. Entre elas foram
destacadas no jornal interno da empresa, nos meses de janeiro, marco, junho e
agosto, respectivamente: a implantacao da rede de processos, divulgada como uma
acao que trouxe mudancgas estruturais que afetaram o organograma da empresa; a
padronizacdo ainda maior dos servigos, utilizando-se de um novo modelo
operacional para todos os pontos de venda; o anuncio do desenvolvimento do
projeto de segmentacédo de clientes; o chamado “Projeto X Virtual”, que se tratava de
um projeto de intensificacdo de vendas de produtos pela Internet, chamado pela
empresa de um novo canal de comercializagao.

Em setembro de 1999, o jornal interno da empresa anunciava um novo
modelo de relacionamento com os clientes, em que se |é: “os produtos bancarios
hoje sdo pré-definidos, mas num futuro proximo os bancos provavelmente irdo
oferecer produtos modulares, ou seja, dardo ao cliente a oportunidade de montar um
determinado produto de acordo com suas necessidades”.

Para fazer frente aos propésitos do anunciado projeto, a empresa aumentava
suas possibilidades para atendimento dos clientes, disponibilizando, além da
agéncia fisica, outros canais alternativos, como as Centrais de Atendimento, o Home
e o Internet Banking, e mais projetos em desenvolvimento, como o Courier e 0
Mobile — equipes méveis de venda. A expectativa da empresa era integrar esses
diferentes meios trabalhando com o conceito de rede (Network de Canais). Assim foi
descrito o novo modelo em jornal interno de setembro de 1999:
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para ter uma idéia mais clara do modelo, basta pensar que o cliente, ao
acessar o site da X, podera contatar um atendente, com imagem e voz
numa janela no préprio site e, dependendo da solicitagcdo, ser transferido,
através da Network de Canais, para 0 gerente em uma agéncia, com quem
poderéa conversar, também ‘ao vivo™, no site.

Percebe-se, a partir da descricdo, a pretensédo da empresa. Trabalhar com o
conceito de rede pressupde estabelecer um ndcleo menor, “criando ao seu redor
uma rede de pequenas e médias empresas filiadas, subcontratadas” (SINGER,
1999, p.35). Levando-se tal conceito para o ambito da empresa X, pode-se perceber
varias acdes da mesma no sentido de diminuir o tamanho de sua estrutura,
considerada por muitos dos entrevistados (gerente geral de agéncia 2/23 anos,
escrituraria/12 anos, e outros) como gigantesca. A empresa busca, com isso, formar
um nucleo menor, rodeado de pequenas unidades (pontos de venda) e de empresas
subcontratadas (terceirizacBes como do telemarketing, por exemplo), com o objetivo
de auferir melhores resultados financeiros e manter-se lucrativa.

Também a insercao do termo “ao vivo”, no texto do jornal, ndo se apresenta
de forma ingénua. Trata-se de uma hipersolicitacdo ao sujeito do trabalho, neste
caso, representado pelas figuras do atendente e do gerente, que, no limite,
necessitariam estar atentos vinte e quatro horas por dia no intuito de atender ao
cliente que o solicita, numa clara implosao do tempo como menciona Grisci (2000).

Com a idéia de aumentar a sua competitividade na sociedade financeirizada,
a partir de janeiro de 2000, a empresa passa a adotar, em carater experimental, o
modelo de gestédo de segmentacgéo de clientes, mais uma das acfes de ajuste para
fora empreendidas pela empresa (DIEESE, 2001b). Tal modelo, conforme registram
varios documentos internos, surgiu em virtude da abrangéncia de publicos com os
quais a X relaciona-se nos seus diversos canais, fisicos e alternativos, e diante da
necessidade de atender expectativas do mercado e dos clientes, cada vez mais
exigentes.

O modelo de gestdo de segmentacéo de clientes veio ao encontro do desejo
da empresa de ndo “entupir” as agéncias, fazendo com que nelas adentrassem
somente aqueles com potencial para consumir 0s seus produtos e servicos, e que
tivessem potencial de reciprocidade, ou seja, condi¢cdes financeiras suficientes para

investir na empresa.

" Sem grifo no original.



77

A estratégia de segmentacdo de clientes decorreu de um diagndéstico de
modelo organizacional da empresa, que, segundo documentos internos, apontou a
necessidade de ancorar o novo modelo em trés eixos de sustentagdo: foco no
cliente, nivelamento econdmico e melhoria dos mecanismos de controle. Ainda
conforme o documento, que se caracterizou como um manual para a implantacdo do
modelo, a intensificacdo das atividades, visando esses trés eixos de atuacédo, tem

como objetivos principais:

estruturar diferentes niveis de relacionamento, de acordo com o poder de
compra dos clientes, de forma que suas necessidades sejam atendidas
dentro das expectativas, permitindo melhor alocacdo dos recursos da
empresa e aumentando a rentabilidade por cliente.

Além disso, sdo mencionados também como objetivos dessa nova forma de
gestao, o estabelecimento e ampliacdo de canais de baixo custo para os segmentos
pouco rentaveis (como salas de auto-atendimento), e o melhor aproveitamento das
oportunidades de vendas cruzadas, uma vez que cada cliente participa de uma
carteira especifica, o que facilita o controle de seus negécios. Para Ruffeil (2002,

p.161), o modelo de gestdo de segmentacdo permite:

gue a massa populacional de clientes espalhados em todo o territ6rio
nacional possa ser recortada em subgrupos que, por sua vez, podem ser
segmentados a partir de determinadas tendéncias e os individuos,
distribuidos em uma curvatura de comportamentos, habitos de consumo,
qualifica¢cBes, possibilitando trabalhar tendéncias e inten¢des.

Analisando-se o0 modelo de gestdo de segmentacdo pode-se perceber
caracteristicas da analise empreendida por Lazzarato e Negri (2001), quando
mencionam a substituicdo das atividades de back-office (o trabalho classico de
servicos) pelas atividades de front-office (as relacées com os clientes), uma vez que
os trabalhadores bancarios sé@o solicitados a melhorar o relacionamento com o0s
clientes, ainda mais que, conforme divulgacdo encontrada em jornal interno de
marco de 2000, segmentar significa conhecer os clientes preferenciais no intuito de
melhor atendé-los e vender-lhes uma quantidade maior de produtos e servicos. O

mesmo jornal ainda anunciava:
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o objetivo da X é adotar gradativamente a nova cultura do atendimento, que
incentiva cada vez mais a utilizag&o dos canais alternativos. E a partir dessa
estratégia — identificando lacunas de mercado, impulsionando ag¢bes de
marketing de relacionamento e definindo o mix de produtos adequados para
cada segmento, que a empresa pretende elevar seu resultado operacional.

Trabalhar com o modelo de gestdo de segmentacdo de clientes passou a
exigir dos sujeitos de forma mais intensa aquelas caracteristicas demandadas pelo
trabalho imaterial, tal como apontam os autores que tratam do tema (COCCO, 2000;
PELBART, 2000; LAZZARATO e NEGRI, 2001; HARDT e NEGRI, 2001;
LAZZARATTO, 2002). Tais caracteristicas dizem de uma mobilizacdo afetiva no
sentido de antecipar as necessidades do cliente, ou até mesmo, criar-lhe a
necessidade do bem imaterial, que é a relagdo de servico. Esse bem imaterial
constitui-se no desejo, nas opinides, no gosto das pessoas e para antecipar tais
desejos é necessario que o trabalhador bancario, a partir de entdo, esteja também
antecipando-se, sempre atento, sempre vigilante, prevendo, tal como menciona
Cocco (2000), problemas e suas possiveis solugdes.

O modelo de gestdo de segmentacdo de clientes atua, principalmente,
conforme indicado em um dos seus trés eixos de sustentacdo, como um eficiente
mecanismo de controle dos modos de trabalhar e da prépria unidade de negdcios ou
ponto de venda, como sao hoje denominadas as agéncias. Como cada gerente de
conta € responsavel por uma carteira especifica de clientes, constituida a partir dos
critérios da segmentacdo, o0 controle que recai sobre o seu desempenho é
intensificado. O resultado de seu trabalho e o de sua equipe € facilmente medido
através de indicadores numéricos. Basicamente, esses indicadores sdo: Metas de
Vendas, Comercializacdo, e Financiamento de Produtos e Servicos; Resultado
Financeiro; indice de Satisfacdo do Cliente.

Uma vez que o objetivo principal do modelo de gestdo de segmentacao € a
elevacdo do resultado operacional da empresa, metas sdo estabelecidas. Algumas
dessas metas sao ousadas, como demonstra a “meta de penetracdo por produto”
que apresenta o percentual de clientes que um dado produto da X deve atingir em

um prazo estipulado, como demonstra a Figura 7:
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Primeiro semestre 15%
Segundo semestre 20%
Terceiro semestre 30%
Quarto semestre 35%
Total em 2 anos 100%

Figura 7: Meta de penetracao por produto
Fonte: documento interno da empresa X

O modelo de gestdo de segmentacdo implicou, ainda, uma nova
reestruturacdo da empresa como um todo. A partir desse modelo, os pontos de
vendas foram reestruturados tanto no que se refere aos aspetos fisicos e
tecnologicos (layout, sistemas de informatica, etc.) como aos de pessoal. As salas
de auto-atendimento que, em 1998, surgiram como um “esquadrao das maquinas”
visando ao impedimento da conquista do espaco interno da agéncia (GRISCI, 2000),
passam igualmente por processos de reestruturacdo. Em comparacao a 1998, em
termos de estrutura, elas estdo mais amplas e possuem um numero maior de
terminais a disposicao dos clientes.

Concomitante a essa reestruturacdo das salas de auto-atendimento, surgiu a
figura do bancario temporéario. O bancéario temporario € contratado por um periodo
especifico de tempo e sua principal tarefa é fazer com que os clientes utilizem, de
forma intensiva, os chamados “canais alternativos” de atendimento no sentido de
ajudar a empresa a alcancar suas metas de migracdo de clientes para canais
alternativos. Suas atribuicdes, entre outras, comportam, conforme o manual de
implantagdo do modelo: direcionar e orientar os clientes para o uso do débito
automético, Internet Banking, terminais de auto-atendimento; orientar os clientes
sobre preenchimento de formularios; prestar e divulgar informacdes sobre produtos e
servicos e atuar como facilitadores do atendimento. Nesse sentido, uma de suas
funcbes é barrar os clientes a porta do banco. Como menciona um dos
entrevistados, 0s bancarios temporérios tém vida curta na X e atividades especificas:

“o tempo que eles permanecem na X é n0O maximo seis meses, e eles tém uma
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atividade extremamente limitada e bem especifica que é a de orientacédo ao cliente
para o uso de canais alternativos” (gerente de filial de pessoal/24 anos).

Nesse sentido, pode-se concordar com as palavras de Santos (2002) quando
menciona que as empresas, visando atender os reclamos da financa e buscando
manterem-se competitivas no mercado global, acabam negligenciando aspectos
sociais e deteriorando o emprego. A empresa X, ao contratar 0os bancarios
temporérios, que tém como atividade fazer com que os clientes nao utilizem os
servicos dos trabalhadores que estdo no interior dos pontos de venda, esta
oferecendo emprego precario e precarizando aqueles empregos que ainda mantém,
com vistas a, em um futuro proximo, elimina-los.

Da mesma forma, esté fazendo dos bancérios temporarios disseminadores do
mal, como menciona Dejours (2000), pois que estes estdo inflingindo sofrimento
agueles que necessitam da entrada dos clientes aos pontos de venda para poderem
atingir as metas de vendas impostas pela empresa.

Quanto a contratagdo dos bancarios temporarios, a associa¢do de pessoal da
empresa X posiciona-se contraria pela reducdo de postos efetivos que provoca e
pela deterioracdo salarial que € imposta a esses novos trabalhadores, além da
gueda da qualidade do servico prestado, como mencionado em jornal datado de
julho de 2001.:

a lei 6.016/64 determina que as atividades de carater provisdrio sejam feitas
por, no maximo, trés meses. Fora disso, ha proibi¢cdo, devido ao vinculo
empregaticio. Mesmo assim, a locacao de méo-de-obra vem se alastrando
no ambito do servico publico. (...) diversos problemas vém acontecendo nas
empresas que utilizam muito a mao-de-obra terceirizada, como a queda da
gualidade dos servicos bancérios prestados pela X, onde um terco dos
trabalhadores é terceirizado.

Seguindo a reestruturagdo, no que concerne aos aspectos de pessoal, em
abril de 2000, foram divulgadas, em jornal interno da empresa, mudancas na politica
de recursos humanos. Tais mudancas apontavam para a necessidade de
aperfeicoamento dos seus funcionarios e investimentos em uma nova geracdo de
dirigentes.

Entre as acgbes especificas, foram elencadas: a intensificagdo do Banco de
Oportunidades (processo seletivo interno para preenchimento de cargos

comissionados de chefia); a implantacdo da Universidade Corporativa,;
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implementacdo de acdes visando a gestdo por competéncias e o Programa de
Trainees. Este ultimo foi anunciado, no jornal interno de abril de 2000, como algo
que estava "gerando polémica na empresa’. O Programa de Trainees objetivava a
contratacdo de 200 pessoas, através de concurso, para a ocupacdo de cargos
comissionados, sendo que a sua funcdo era reforcar o quadro de pessoal em
direcdo & modernizacdo da empresa e ao aumento de competitividade no mercado.
No mesmo jornal, os funcionarios da empresa foram confortados quanto a possiveis
insegurancas que pudessem ocorrer com a contratacéo dos Trainees:
De acordo com o diretor de RH, o fato de o Programa Trainee estar dando
oportunidades para pessoas de fora ndo deve ser uma ameaca aos
funcionarios da X. Muito pelo contrario, esta € uma oportunidade para que
as pessoas possam conviver com outros que tiveram experiéncias em
ambientes diferentes, tendo uma visdo do que acontece la fora. ‘Eu gostaria
gue nés nos desarmassemos € pensassemos que serdo pessoas que

também sdo bancarios, que devem ter os mesmos objetivos dos demais e
gue precisam trabalhar’.

A partir da andlise dessa fala, é possivel perceber que a empresa mostrava-
se a seus funcionarios como uma “méae bondosa” (PAGES et al., 1993), que esta
abrindo oportunidades para outras pessoas que precisam de trabalho. Os
funcionéarios, por sua vez, deveriam desarmar-se e serem tdo bons quanto a
empresa, uma vez que O que importa sdo 0s objetivos desta, que 0S novos
funcionarios viriam a atingir.

Nesse sentido, a empresa assemelha-se ao modelo tracado por Enriquez
(2002), que utiliza a concepcéo estratégica, onde o estrategista (e todos devem ser
estrategistas) € aquele que se encontra inteiramente tomado pelo imaginario
organizacional da performance e da exceléncia, tendo toda a sua afetividade
canalizada para a empresa. Como refere Enriquez (2002, p.18): “(...) todos
estrategistas, todos lutadores, todos ‘matadores suaves™. Neste caso, matadores
gue precisavam estar desarmados para receber aqueles que poderiam, no futuro,
ocupar seus lugares estratégicos.

Chanlat (2000) corrobora com essa analise, classificando essa atuagdo como
caracteristica de um modelo de gestdo que prima pela exceléncia. Em suas
palavras, esse modelo: “encara 0 ser humano como uma pessoa consagrada aos

bY

desafios e a superacdo de si mesma. Essa busca podera efetuar-se no interior
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dessa organizacdo excelente convertida numa equipe de combatentes” (CHANLAT,
2000, p.120).

Ainda como parte da estratégia de segmentacdo, a empresa intensifica acoes
para que os clientes utilizem, de forma intensiva, os chamados “canais alternativos”
de atendimento. Isso gera angustia nos trabalhadores bancéarios, em especial,
naqueles que ocupavam a fungéo de caixas executivos cuja reducédo era uma das

metas do novo modelo:

entrou o projeto para diminuir o nimero de caixas, fazer os clientes usarem
mais maquinas, mudou significativamente, foi um choque cultural muito
grande dentro da X, ja era um modelo que os outros bancos estavam
operando ha mais tempo, os bancos privados principalmente, entao foi um
choque pra clientela e foi um choque interno muito grande. (gerente de
atendimento/11anos de empresa).

Ainda no que concerne ao modelo de gestdo de segmentacao de clientes, a
estrutura gerencial dos pontos de venda também se alterou no sentido de atender as
diferentes carteiras de clientes. Para tanto, ocorreu a designacao de novos gerentes,
0 que acarretou, inclusive, mudancas na nomenclatura de cargos. Com isso,
entraram em cena o0s gerentes de atendimento voltados para o segmento basico, e
os gerentes de relacionamento voltados para as outras carteiras de clientes. A
segmentacdo de clientes acarretou, nesse sentido, a segmentacdo do corpo
gerencial, nomeados pelos seus gerentes gerais para as novas func¢des, tal como

menciona um dos sujeitos que aderiu ao PADV:

guando entrou a segmentacdo, esse projeto de segmentacdo, cada um
pegou uma carteira.... na verdade assim, quando entrou o projeto de
segmentacdo (...) 0s gerentes gerais foram a superintendéncia, onde teve
uma reunido e se definiu que gerentes ficariam com que carteira. Cada tipo
de publico tinha um perfil, a tendéncia era que parasse de haver esse
rodizio com os gerentes, pro cliente realmente se acostumar a ter um
gerente de conta, uma coisa que ndo existia na X (gerente de
atendimento/11anos).

Como € possivel perceber, a segmentacdo também trazia consigo uma busca
pela fidelizacdo do cliente, ligando-o a um gerente que teria a funcédo de cuidar de
seus investimentos, como menciona Ruffeil (2002), infantilizando-o, tornando-o
dependente do gerente que toma conta de seus negdécios. Além disso, as acdes
gerenciais passaram, entéo, a ser balizadas por diretrizes de atuacao do tipo: tempo

que cada gerente deve despender em termos de horas/ano para cada tipo de
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segmento de clientes, nUmero minimo de contatos anuais que 0 gerente deve
manter com cada tipo de cliente e a nova descrigdo dos cargos gerenciais, com suas
alteracOes de funcdes, agora mais voltados a vendas e resultados.

O manual que orienta toda a implantacdo do modelo de gestdo de
segmentacdo de clientes € rico em detalhes que definem, entre outras coisas, a
disposicédo dos funcionéarios dentro dos pontos de venda, a colocagédo e o contetdo
das placas indicativas, o comportamento dos funciondrios e o encaminhamento
correto dos clientes. Além disso, um aspecto relevante é a utilizagcdo de um software
gue acompanha todo o histérico de cada cliente dentro do ponto de venda. Tal
software passou a integrar a lista de ferramentas para o controle das metas de
atendimento dos gerentes e de suas respectivas equipes, produzindo, inclusive, um
efeito panodptico no que diz respeito as eventuais migracoes dos clientes de um
segmento a outro, uma vez que, conforme consta em folder de circulacdo interna da

empresa X:

A segmentacdo é um dos caminhos para a gestdo do cliente, pois permite
conhecé-lo, atender suas necessidades, antever seu comportamento,
fidelizd-lo por longo prazo, tornando-o satisfeito com o0 nosso
relacionamento. E uma cadeia de acdes que garante a sobrevivéncia da
empresa. A estratégia da X, baseada na segmentacdo, requer uma nova
abordagem de relacionamento com o cliente e tem como objetivo maior
tratar grupos diferentes de formas diferentes®, oferecendo produtos
adequados ao seu perfil, de acordo com suas particularidades,
necessidades, poder de compra e resultados financeiros que poderdo advir
do relacionamento. A segmentacdo permite identificar grupos homogéneos
e ajustar o atendimento e a oferta.

Nessa perspectiva, a segmentacao de clientes, implementada pela empresa
X, configura também aquilo que Ruffeil (2002) chamou de “gestdo da intimidade” e
“gestdo do anonimato” na instituicdo estudada, e que Grisci (2002) também
constatou na empresa X, destacadas na frase acima grifada (“tratar grupos
diferentes de formas diferentes”). Nesse sentido, a “gestdo da intimidade” esta
relacionada aos grupos pertencentes aos segmentos integral e personalizado. Em
relacdo a esses clientes, a estratégia da empresa € conhecer o maior numero
possivel de dados de sua intimidade, visando a venda de produtos especificos, uma

vez que esse grupo possui maior poder de compra. Nesse caso, gerir a intimidade:

'8 Sem grifo no original
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significa conquistar o cliente e seduzi-lo a partir da intimidade, do calor, do
afeto. O relacionamento passa a ser um capital que possibilita, através da
estratégia da familiaridade, mimar o cliente. (...) € a tirania da intimidade que
passa pela classificagdo dos clientes, modos de identificid-los para que se
oferecam diferentes taxas, atendimentos e produtos (RUFFEIL, 2002, p.162-
3).

No entanto, para que a empresa possa gerenciar a intimidade de um grupo de
clientes, faz-se necessario relegar um numero ainda maior da clientela ao
anonimato. A gestdo do anonimato, possibilitada pelos recursos da tecnologia que
desconhece nomes, rostos, mas que, no entanto, auxiliado pela velocidade e pela
presenca em diversos espacos, permite atender a um numero ilimitado de pessoas.
A gestéo do anonimato distancia esses clientes do acesso direto e fisico as agéncias
bancarias e aos trabalhadores bancérios, reduzindo-os ao seu numero de conta
bancaria, pois aqui a intimidade ndo se faz necesséaria, uma vez que o poder de
compra desse grupo € limitado. Nesse sentido, para haver a personalizacdo no
atendimento de alguns, faz-se necessaria a despersonalizacdo de muitos.

O controle passa a ser disseminado, também, entre os clientes. Por meio da
utilizacdo dos cartdes magnéticos e de uma busca por aqueles que apresentam
maior reciprocidade, os minimos detalhes da vida dos clientes precisam ser
conhecidos. Mais uma vez o trabalho imaterial € demandado dos sujeitos do trabalho
bancario, uma vez que precisam desenvolver capacidades de interacdo com 0s seus
clientes que o levam a Ihe conhecer a intimidade.

Pelbart (2000) conduz uma andlise acerca de como, mesmo livres, as
pessoas podem se considerar prisioneiras na sociedade atual. O controle existente
em todas as acbes em que se empreende na vida social, faz com que a logica das
prisdes seja espraiada para a vida como um todo. Pelbart (2000, p.29) menciona:
“munidos do cartdo magnético que permite igualmente rastrear os minimos detalhes
de nossa vida, a0 mesmo tempo em que somos monitorados pelas diversas ondas
eletrbnicas que nos rodeiam por todos os lados: prisioneiros a céu aberto”. Neste
caso, a empresa X procura fazer de seus clientes seus fiéis consumidores, busca,
portanto, a fidelizag&o.

Também, no ano de 2000, foi realizado um concurso publico para contratacao

de funcionarios na empresa, sendo que o concurso anterior havia ocorrido em 1989:
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0 concurso de 2000 foi pra um cargo diferente daquele de 1989. De 1989
que foi pra escriturario, ele entrou em extingdo, em processo de extingédo e
agora 0 concurso sO foi pra técnico bancario. A gente teve concurso em
2000 pra técnico bancario e pra técnico bancario superior que é um outro
cargo. Tivemos concurso pra advogado, arquiteto, administrador de rede,
engenheiro de telecomunicac¢@es, engenheiro de comunicacdes... quer dizer
nés tivemos um monte de concursos em 2000 (gerente de filial de
pessoal/24 anos).

A realizacao de tal concurso foi percebida como uma estratégia da empresa,
visando levar os sujeitos a uma desestabilizacdo, como ilustrado na fala de um dos
entrevistados: “a empresa abriu um concurso, aprovou um monte de gente e deixou
na espera, ameacando o pessoal, que quem nao trabalhasse, ela mandaria embora
e chamaria outros” (caixa executivo/23 anos).

A pecualiaridade deste concurso € gque 0S novos cargos, agora designados de
técnicos bancarios, apresentavam caracteristicas e salarios bem distintos dos atuais
funcionérios, os escriturarios, considerados, pela empresa X, como funcionarios

cujos salérios eram considerados elevados:

os técnicos bancarios sao diferentes. Os técnicos bancarios, eles entram na
X sabendo que a atuacdo deles sera pra vendas. Que eles vao todos pras
agéncias e que nas agéncias terdo que fazer vendas. O salario, também, é
muito abaixo dos escriturarios, significativamente abaixo dos escriturarios.
Eles ganham no minimo 50% menos, no minimo a metade, em relacao aos
escriturarios que estejam em uma referéncia mais alta, a diferenca do
técnico bancéario pra um escriturario em uma referéncia alta, chega a ser
quatro vezes. Ainda assim, € um salario mais alto que o do mercado. Entao,
0 escriturario € um funcionario muito caro para a X (gerente de filial de
pessoal/24 anos).

A contratacdo dos técnicos bancarios, em condi¢des diferenciadas dos atuais
funcionérios, fez com que na empresa se reconfigurasse a presenca de dois grupos
de trabalhadores: os antigos e os novos. Os novos, como mencionados por um dos
entrevistados, a partir de um processo de consumo da subjetividade que se da pela
individuacéo, ou seja, pela reproducéo, assumem o projeto da empresa e “vestem a
camisa”: “0s guris novos, que entraram no ano passado, ja estdo assumindo funcao
gerencial. Claro que esse pessoal ja entra com mais pique, mais qualificado e estao
assumindo como gerentes” (escriturario/12 anos).

Na esteira das mudancas desencadeadas pelo modelo de gestdo de
segmentacdo de cliente, ainda em 2000, seguindo a estratégia da empresa de cortar

custos, foi implementada uma segunda edicdo do PADV, que tinha como publico-
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alvo escriturarios sem funcéo de confianca, ou seja, sem cargos de gestao, além dos
caixas executivos. Nesta edicdo, a empresa conseguiu “desligar 10% de seu publico-
alvo, o que foi considerado um bom percentual” (analista pleno/26 anos). Para
operacionalizacdo desta edicdo do programa, a empresa contratou uma consultoria,
visando obter melhores resultados. Esse PADV tinha como principal objetivo reduzir
custos, via reducao da folha de pagamento:

o [PADV] de 2000 e o de 2001, eles tiveram como objetivo principal, ndo a

reducdo do quadro, ndo é pra reduzir o nimero de funcionarios, é pra fazer

ajuste de folha de salérios... pra fazer ajuste de folha de pagamento, porque

um escriturario ganha muitissimo acima do mercado de bancarios (gerente
de filial de pessoal/24 anos).

Pode-se pensar que a contratacdo dos Trainees, realizada em 2000, possa
ndo guardar ligacdo com o PADV, uma vez que ndo poderiam sair escriturrios que
tivessem cargo em comisséo e os Trainees foram contratados para exercer funcdes
de gestdo. No entanto, € importante salientar que o0 cargo em comissdo €
temporario, ou seja, 0s escriturarios “estdo gerentes” por um determinado tempo,
normalmente, demarcado pelos resultados financeiros que eles possam

proporcionar, como destacado abaixo:

até por essa questdo de cumprimento de metas, tem uma rotatividade
bastante grande de gerentes, porque se 0 gerente ndo cumpre metas
sistematicamente, assim... se por varias vezes as metas dele ndo sao
atingidas, ele acaba sendo dispensado. Isso cria uma inseguranga muito
grande no corpo gerencial (gerente de filial de pessoal/24 anos).

Da mesma forma, a transitoriedade também est& presente na troca de locais
de trabalho, que é muito freqlente entre os gerentes. Tal transitoriedade da funcao
gerencial pode ser ilustrada até mesmo na figura dos gestores entrevistados na
presente pesquisa, que, a excecao de um, todos estavam, nos atuais locais de
trabalho, ha poucos meses.

Nesse sentido, o carater temporario da funcédo gerencial, aliado a contratacédo
de Trainees e ao PADV, desencadeou o que a gerente de filial de pessoal/24 anos
denominou de uma “debandada de gerentes”, onde muitos aposentaram-se
precocemente ou sairam, no PADV, apds perderem 0s seus cargos em Comissao.

O periodo de tempo para adesédo ao PADV de 2000 foi considerado bastante

curto: apenas quinze dias, o que foi considerado como um fator causador de
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angustia para os sujeitos que tinham davidas quanto a adesdo. A empresa, no
entanto, considerou o curto periodo para adesdo como uma estratégia para que 0s

sujeitos optassem logo, sem maiores ansiedades:

o de 2000, foi curtissimo 0 prazo pras pessoas pensarem se aquilo servia
pra elas. Até porque pelo que se sabe, pela avaliacdo da empresa de que
guanto maior o prazo, maior a ansiedade, o funcionario fica naquela ansia,
adesdo ou ndo, me serve ou ndo me serve. Tem um impacto negativo,
segundo andlise feita em relacdo ao prazo de 96, la, que durou até 97
(analista pleno/26 anos).

Aderiram a este PADV, nos estados do Rio Grande do Sul e de Santa
Catarina, segundo documento interno da empresa, datado de 2001, 396 sujeitos.
Como havia um prazo de tempo consideravel desde o PADV anterior, 0s gestores
consideraram que havia uma demanda reprimida, que os funcionarios da X nutriam
muitas expectativas quanto a abertura do programa: “o PADV de 2000 estava
represado, o pessoal estava na expectativa, porque o0 outro tinha sido em 96”
(analista pleno/26 anos).

O valor pago a titulo de VFE no PADV de 2000 foi significativamente menor
do que aquele concedido no programa anterior. A empresa X concedeu, nesse ano,
um seminario desenvolvido em parceria com o SEBRAE — Servico Brasileiro de
apoio a Pequena Empresa — que consistia em uma preparacao para que 0s sujeitos
que estavam aderindo pudessem montar e gerenciar seu proprio negocio. No
entanto, poucos funcionarios procuraram o curso, fato que levou a empresa a optar
pela extingdo do curso, por ocasido de novos PADVS.

Um dos pontos de maior controvérsia com relacdo ao PADV, e que foi
instituido a partir da edicdo de 2000, € a exigéncia que a empresa X faz de que
agueles que aderem ao PADV assinem um Termo de Transac¢do Extra Judicial. Por
este termo, 0s ex-empregados dado quitacdo ao contrato de trabalho abrindo méo de
futuros valores que possam vir a questionar na Justica do Trabalho. O sindicato da
categoria e 0s proprios bancarios sdo contra a assinatura deste documento. A
empresa X considera a assinatura do Termo como uma troca pela concessdo da
VFE:
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as regras estavam bem claras, estavam bem claras no PADV, era uma
troca, uma troca, eu estou te oferecendo essas vantagens em troca tu vais
me dar uma quitacdo. E nesse ano de 2000 houve choque, de que quem é
que propde o plano? E a empresa, entdo normalmente quem é que dita as
regras? E a empresa que dita as regras, e ndo o funcionario, entdo em 2000
houve a situacdo de que as pessoas queriam s6 as vantagens do plano, o
gue € natural, entdo eu quero sé a vantagem, tudo bem, mas eu como
funcionarior, que quero o troco, por aquilo que eu estou te dando (analista
pleno/26 anos).

Apesar de fazer da assinatura do documento uma exigéncia, a X nao tem
garantias quanto a futuros problemas, pois, mesmo aqueles que assinam, costumam
recorrer a Justica do Trabalho, configurando um indice de mais de 90% de
reclamatérias entre os que saem da empresa (gerente de filial de pessoal/24 anos).

Assim, passa-se a apresentacao e andlise da terceira edicdo do PADV.

4.1.3 PADV Terceira Edicéo, 2001

Como continuidade as mudancas caracterizadas como desterritorializantes
(GRISCI, 2000), pode-se mencionar uma nova reestruturacdo que teve inicio em
2001 e ainda continua em processo de implementacéo. Tal reestruturacdo simboliza
a nova forma de gestdo da empresa, que busca a centralizacdo dos processos das
areas de apoio (logistica, suprimentos, recursos humanos, etc.) em Brasilia/DF, com
a extingao das filiais regionais.

Com a extincdo das filiais, os funcionarios que estavam lotados em tais
geréncias tiveram diferentes destinos: desligamento da empresa, por ocasido da
terceira edicdo do PADV; aposentadoria; transferéncia para as agéncias, visando
concentrar a atuacdo na linha de frente; ou transferéncia para Brasilia, a fim de atuar
junto as centralizadoras. A centralizacdo é analisada, através de matéria publicada
pelo jornal da associacdo de pessoal da X, como uma ameaca aos bancarios, que
teriam que se deslocar a lugares distantes, transferidos para os locais onde existiam
vagas disponiveis e ainda como uma desestruturacao da integracdo existente entre

os bancarios:

ao mandar para o Norte funcionarios do sul, do Centro-Oeste para o
Nordeste, a gestdo da X quer desamarrar vinculos de lealdade e amizade
criados nos locais de trabalho, instalando um ambiente de animosidade
que termine por propiciar saidas voluntarias ou demissoées.
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A é4rea de Recursos Humanos coube ser a pioneira do projeto de
centralizacdo que se caracterizou por mudancas rapidas e radicais. De acordo com a
gerente de filial de pessoal/24 anos, tratou-se de um processo do qual todos os
funcionarios envolvidos tiveram conhecimento. Ainda assim, ele deu-se de forma a
causar sofrimento aos trabalhadores atingidos, visto que “cria uma instabilidade
grande, porque o pessoal tem um certo apego ao seu trabalho, a sua atividade, tem
gente que tem anos na area de recursos humanos e sofrem muito com essa
mudanca” (gerente filial de pessoal/ 24 anos).

Algumas das areas centralizadas mantiveram uma representacao nas cidades
em que as filiais foram fechadas, com uma estrutura menor e um nuimero reduzido
de funcionarios, sendo que o gerente de filial passou a ser um representante de
area. Segundo o técnico RH/22 anos, as atividades, as responsabilidades e a
remuneracdo do representante sdo as mesmas, 0 que muda € o nome e a
vinculagéo, pois ele passa a se vincular a centralizadora e ndo mais a geréncia
nacional de cada area.

Quanto as geréncias de filial de pessoal, responsaveis pelas relacdes
trabalhistas e controles de funcionarios, que anteriormente existiam em numero total
de dez no pais, sete foram extintas, ndo permanecendo nem mesmo uma
representacdo em seu lugar. Porém, percebeu-se que o volume de atividades era
extremamente grande, o que ocasionou um gargalo em Brasilia. Trés geréncias
foram, entdo, poupadas da extingcdo: as de Porto Alegre (que atende aos estados do
Rio Grande do Sul e de Santa Catarina), de Sdo Paulo e de Belo Horizonte,
justamente por serem as bases com maior numero de funcionarios atendidos, em
torno de 7.000 pessoas em cada uma delas. Segundo o funcionario da area de
recursos humanos (analista pleno/26 anos): “hoje a gente ndo deveria existir mais. A
gente so existe porque deu gargalo, sendo nds ndo estariamos mais aqui”.

Apesar de terem sido poupadas da extingdo, alguns processos dessas areas
foram transferidos para as centralizadoras, como € o caso da coordenacdo do
regime disciplinar, que trata da investigacdo e puni¢cdo de casos onde ha problemas
disciplinares por parte de funcionarios e a folha de pagamento de estagiarios. Além
disso, ocorreu a reducdo do numero de pessoas, sendo que Porto Alegre, por
exemplo, teve o niumero de funcionérios reduzido, pois alguns sairam por ocasido do

PADV, e outros por aposentadoria.
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Outras atividades da area de Recursos Humanos, como é o caso do setor de
Treinamento e Desenvolvimento, foram extintas nas cidades onde mantinham filiais,
ndo mantendo nem mesmo uma representada. Os trabalhadores desta area sairam
no PADV, anteciparam a sua aposentadoria ou foram transferidos para agéncias que
dispunham de vagas no intuito de concentrar forcas nas atividades de vendas da
empresa.

Ainda em 2001, a partir de julho, a empresa X passa por um novo pProcesso
de mudanca, dessa vez procurando adaptar-se a um acordo internacional, que
regula as atividades bancarias, chamado Acordo de Basiléia. Trata-se de um acordo
adotado por um comité de bancos centrais e reguladores, gestores bancarios dos
maiores paises industrializados que se rednem a cada trés meses no Banco de
Compensacdes Internacionais (Bank for International Settlements), na Basiléia. O
Comité fornece orientacdes amplas da politica que os gestores de cada pais podem
usar para determinar as suas politicas gestoras aplicadas no sistema bancério. Tais
estudos sédo projetados na expectativa de que sejam seguidos pelos gestores de
todo o mundo.

Sobre a reestruturacao patrimonial, € possivel ler no jornal das associacfes

de pessoal da X, datado de junho de 2001:

sob o pretexto de promover o “fortalecimento dos bancos federais”, o
governo realizou um jogo duplo no qual promove a reestruturacdo
patrimonial da X - uma medida necessaria do ponto de vista das
representacdes dos funciondrios - e inclui no pacote o receituario do Fundo
Monetario Internacional (FMI) para dar a empresa o perfil de banco privado.
O procedimento guarda estreita semelhanga com o adotado nos bancos
estaduais que foram privatizados: saneamento seguido de leildo - primeiro
o Tesouro assume a “parte podre” e depois entrega a parte saneada a
iniciativa privada.

Nesse sentido, fica visivel o que alguns autores (COCCO, 2000; HARDT e
NEGRI, 2001; SANTOS, 2002) apresentam como globalizac&o financeira, uma vez
que decisdes tomadas pelo comité, no plano internacional, regulam as atividades de
bancos e, por consequéncia, dos modos de trabalhar dos bancarios de todo o
mundo, configurando o que Santos (2002), caracteriza como um dos fatores que
permitem a existéncia de uma finanga universal, que é a unicidade das técnicas.

Ainda como menciona Santos (2002) é possivel depreender que as for¢as internas a
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empresa, suas diretrizes e politicas de gestdo sofrem profundas influéncias das
forgcas externas, internacionais, aqui caracterizadas na figura do comité.

Visando adequacdo ao Novo Acordo de Basiléia, aprovado em 1999 e que
deve estar totalmente implementado até 2004 (o anterior estava vigente desde
1988), a empresa X buscou, através da reestruturacdo patrimonial, livrar-se de
passivos que oneravam seu balancgo, intencionando atender os requisitos de liquidez
estabelecidos. Segundo discurso do presidente da empresa, lido em documento
interno da mesma, datado de 2001: “a empresa que sai dessa reestruturacao é uma
empresa publica ainda mais sélida e com mais condicbes de prestar melhores
servigos a sociedade brasileira (...)".

Ainda, conforme documentos internos da empresa, sabe-se que o plano de
reestruturacado patrimonial estava composto por quatro tépicos, que abrangeram
toda a estrutura da empresa: definicdo de um modelo de gestédo, buscando garantir
equilibrio operacional e retorno minimo suficiente para o0s investimentos de
modernizacdo e implementacdo de sistemas de controles internos; desenvolvimento
de uma estratégia visando a prevencao da geracdo de novos “esqueletos”; troca de
ativos, com a qual a X experimenta solucdo para a sua estrutura de capital e venda
de créditos imobiliarios.

Visando atender aos tOpicos apresentados, algumas a¢fes foram tomadas
com o objetivo explicito de melhorar a liquidez da empresa, eliminando os passivos
que acabavam por comprometer sua rentabilidade. Foi criada, em julho de 2001,
uma nova empresa para a qual foram transferidos todos os contratos considerados
desequilibrados economicamente (denominado no jornal das associacdes de
pessoal da X como “parte podre”). O Governo Federal assumiu isso comprando
esses créditos e criando uma empresa nao financeira, que ndo tem balanco e que,
portanto, ndo sofre os efeitos dos enquadramentos do Acordo de Basiléia. Essa
nova empresa funciona em instalacdes da X, com funcionarios cedidos e acaba por
administrar a “massa velha”, como se refere o presidente da empresa.

Além da criacdo da nova empresa, a X tragou planos de gestdo que visavam
reduzir custos para se manter sélida e rentavel, como se refere o presidente da
empresa, em registro encontrado em documento interno da empresa, datado de
2001: “mais relevante do que resolver o problema do passado é desenvolver uma

acado estratégica que tenha como ponto fundamental medidas de governanca
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corporativa que previnam a geracdo de novos ‘esqueletos’ no futuro”. Essa
mencionada acdo estratégica objetivava, principalmente, conforme o entédo
presidente, a redugéo de custos e o foco nos mecanismos de controle internos, os
quais pudessem garantir o “retorno minimo sobre o Patrimdnio Liquido, fundamental
para que a empresa tenha condicdes de realizar os investimentos necessarios para
se renovar tecnologicamente e atualizar o capital intelectual”.

Tais acdes refletem-se nos modos de trabalhar dos trabalhadores bancarios,
uma vez que se referem ao corte de custos, com consequente reducdo de mao-de-
obra ou de saléarios, porém, aliado a investimentos em incremento tecnolégico, pois,

conforme o presidente:

a X reconhece que em muitas areas opera com niveis relativamente
elevados de custo, em decorréncia da dependéncia de agéncias que
operam com salarios superiores a média do mercado. A empresa executa,
desde 1995, programas de reduc¢do de custos, e mesmo assim aumentou a
guantidade e a qualidade dos servicos prestados a sociedade.

O jornal das associacdes de pessoal da X manifestava, em junho de 2001,
seu descontentamento com as acdes que seriam desencadeadas, visando reducéo

de custos:

0 que ndo vai ficar pra depois € o corte de pessoal. As medidas anunciadas
no dia 22 de junho vieram acompanhadas de um novo programa de
demissfes em massa. O alcance do PADV ¢ irrestrito e indiscriminado, ou
seja, o programa pode botar pra fora o maior ndmero possivel de
funcionarios, em todas as areas. Esse ataque a inteligéncia da empresa é
também componente da adequacéo da Caixa ao perfil de banco privado.

Interessante notar que, nessa data, em junho, jA& sdo antecipadas
caracteristicas do PADV que somente seria langado em setembro. Tal como sera
detalhado em momento oportuno, esse fato caracteriza aquilo que 0s sujeitos
denominam como uma das formas de divulgacédo dos PADVS, que se da por meio da
disseminacao de boatos.

Os programas de reducgéo de custos mencionados, como indicado pelo jornal
das associacbes de pessoal da X, passavam, via de regra, por reducdo de
funcionarios e, nesse sentido, € que, entre setembro e outubro de 2001, ocorreu a
terceira edicdo do PADV. O referido PADV teve como publico-alvo todos os

funcionarios da empresa, com exce¢do dos técnicos bancarios, funcionarios novos
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contratados a partir de concurso realizado em 2000. Tal excecdo deve-se ao fato
desses funcionarios terem sido contratados com salarios menores e com funcdes
voltadas, inclusive e fortemente, a venda de produtos. Nesse PADV, poderiam
aderir, portanto, também funcionarios ocupantes de cargos de gestdo, como de fato
ocorreu, com saida de gerentes gerais, gerentes de relacionamento e gerentes de
atendimento.

Os beneficios para aqueles que aderiram a terceira edicdo do PADV na
empresa X eram, de acordo com a gerente de filial de pessoal/24 anos:

» vantagem financeira extra — VFE, que se caracterizou por ser um valor

menor do que o de 2000;

» doze meses de assisténcia médica, sem custo para o ex-funcionario;

» cinco anos de contribuicdo a Previdéncia Privada do banco para aqueles
gue tém mais de vinte anos de servigos prestados a empresa e um ano de
contribuicdo para aqueles que tém menos de vinte anos;

» bbnus de R$ 900,00 em cursos de qualificacdo, que sdo pagos mediante
reembolso. Tais cursos podem ser feitos pelo ex-empregado ou por quem
ele indicar, que pode ser um familiar ou algum sécio em futuro negaécio;

» seminario realizado pelos préprios funcionarios da empresa X e que visava
repassar nogdes sobre gerenciamento de negoécio préprio;

> valor referente a multa de 40% sobre os valores de depoésitos do FGTS —
Fundo de Garantia por Tempo de Servico — que € devido a todos 0s
trabalhadores desligados por iniciativa do empregador, bem como os
valores rescisorios devidos a alguém desligado sem justa causa.

Mais uma vez o seminéario oferecido pela empresa, desta vez, ministrado
pelos proprios funcionarios, ndo teve uma procura expressiva (gerente de filial de
pessoal/24 anos).

O objetivo do PADV de 2001, cabe ressaltar, era reduzir a curva salarial do
banco devido ao fato de os salarios serem considerados altos em relacdo ao
mercado. Mesmo nao tendo concedido aumentos salariais nos ultimos sete anos, a
curva de salarios da empresa X ainda era considerada “relativamente alta” (gerente
de filial de pessoal/24 anos). O publico-alvo dessa edi¢cdo do Programa, portanto,
eram todos aqueles que apresentam salarios tidos como elevados, e a eles foram

dirigidos os esforcos de convencimento para a adesao. Segundo menciona o jornal
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da associacéo de pessoal da X, em novembro de 2001, o objetivo da empresa X era
desligar cinco mil funcionarios na edicdo de 2001, sendo que foram efetivamente
desligados, em torno de 2.800 funcionarios. O jornal ainda mencionava que o fato de
a empresa nao ter atingido o niumero desejado se caracteriza como uma “derrota

para a X"

para quem queria chegar a cinco mil pedidos de demisséo, a direcdo da X
deve estar sentindo o peso da resisténcia dos funcionarios ao PADV.
Apenas cerca de 2.800 bancarios aderiram ao programa, muitos em vias
de se aposentar, ou com muita seguranca para buscar atividades em
outras areas. O fato foi que os argumentos usados pela empresa para
tentar convencer os funcionarios a buscar novas oportunidades fora da
Caixa ndo foram convincentes.

Um fato que diferenciou a edi¢cao de 2001 das anteriores foi a criagcdo de uma
estrutura especifica para operacionalizar o programa, denominada Centro de
Orientacdo Profissional — COP. Os objetivos do COP, conforme documento interno
da empresa, eram: esclarecer duvidas e fornecer orientacbes aos funcionarios
durante o programa; atuar como um canal de comunicacdo entre os funcionarios e a
administragao central do programa; fornecer informacfes atualizadas diariamente,
visando subsidiar a gestdo do PADV e do clima organizacional e orientar o ex-
funcionario no seu processo de transicdo e contribuir para a continuidade de sua
vida profissional. A importancia do COP era assim colocada pela empresa em

documento interno de 2001:

0s servigcos de apoio a transicdo tém fundamental importancia para a
imagem institucional da X e constitui-se no grande diferencial do atual
Programa de Apoio a Demissdo Voluntaria, considerando as seguintes
premissas: a forma como a organizacdo trata os funcionarios demitidos
reflete diretamente naqueles que permanecem na empresa; € um poderoso
centro de diagnéstico e influenciador do clima organizacional (...); a
responsabilidade social da X reflete positivamente na sua imagem junto ao
publico interno e externo.

A partir da justificativa dada pela empresa para a implantagdo do COP,
percebe-se que houve uma preocupagdo em manter o controle sobre aqueles que
permaneceram na empresa, uma vez que é sabido que este tipo de programa abala
0 grupo e traz como consequéncia uma sobrecarga de trabalho, dada a reducédo de
funcionarios. Além disso, fez-se presente a preocupa¢do com a imagem da empresa

junto a comunidade externa. No entanto, essa preocupacao da empresa nao surtiu
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os efeitos esperados, uma vez que os entrevistados que aderiram ao PADV, apesar
de elogiarem as informacbes prestadas pelo COP, entenderam que nao foram
tratados com a atencdo devida em um momento tdo importante de suas vidas. A

respeito disso, tem-se que:

vocé vai l& em Recursos Humanos, tem que ir 14 assinar documentos e tal.
Ai vocé vai I4, fala com o cara do COP que esta atendendo o pessoal que
sai no PADV como um caixa em uma agéncia atende uma fila de clientes.
Entdo, ndo tem esse relacionamento, assim, ‘vocé entrou? O que tu vais
fazer?’ (gerente de atendimento/11anos).

O COP consistia em uma estrutura montada especialmente para o programa,
sendo, portanto, transitoria. Ocupava uma sala especifica junto a filial de pessoal,
em Porto Alegre, e atendia os dois estados, do Rio Grande do Sul e de Santa
Catarina. Sua duragcédo estendeu-se do primeiro dia de abertura do prazo para
adesdo até o desligamento do ultimo funcionario que aderiu ao programa. As
pessoas que atuaram no COP foram deslocadas de outras unidades, todas de
atividades ligadas a administracdo de recursos humanos da empresa. Dois dos seis
funcionarios que trabalharam no COP foram entrevistados. Um deles ja havia
trabalhado nos calculos rescisorios dos PADVs anteriores, no entanto, essa foi a
primeira vez que se criou uma estrutura propria e autbnoma, especificamente para o
programa.

Uma caracteristica que chama a atencdo na estruturagdo do COP,
especificamente no caso de Porto Alegre, é que, apesar de funcionar em uma sala
na geréncia de filial de pessoal, ele foi colocado em uma sala separada, ao lado da
recepcdo do setor, onde aqueles que aderiram tiveram contato Unica e
exclusivamente com as pessoas que estavam trabalhando no COP. Neste caso,
utiizando a metafora de Bauman (2001), as paredes do labirinto estavam
firmemente delimitadas, caracteristicas do labirinto sélido, separando os espacos
permitidos para a circulacdo daqueles que agora ja estavam na condicdo de ex-
funcionérios, impedindo uma maior aproximag¢do com aqueles que permaneceram
trabalhando na empresa.

Em relacdo ao prazo para a adeséo, nesta terceira edicéo, 0s sujeitos tiveram
dois meses para tomar a sua decisao, pois 0 PADV manteve-se aberto durante os
meses de setembro e outubro de 2001, sendo que foram desligados até o final de

novembro.
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Procede-se, na se¢do seguinte, a uma comparacao entre as trés edi¢cdes do
PADV.

4.1.4 Aperfeicoando a Gestdo do PADV: Comparacdes

Das trés edicbes do PADV, a de 1996, por ser o primeiro PADV, foi
considerado como “o mais trauméatico” (gerente de filial de pessoal/24 anos), pois
existia na instituicdo a idéia institucionalizada da estabilidade no emprego. Esta

percepcédo é corroborada por outro entrevistado:

O de 1996 foi 0 mais traumatico, ndo existia cultura pra isso. E eu posso te
dizer que hoje essa cultura, se pelo menos ela ndo é totalmente aceita, ela
esta internalizada. A revolugdo, ela ja vem acontecendo. A cultura da
saida. Ou de se preparar para. Hoje em dia a pessoa ja tem um historico
pra se basear. Isso tu podes comparar, qualquer coisa que tenha tido uma
vivéncia, tu tens parametro, quando € a primeira vez tu ndo tens parametro.
Ainda mais numa empresa que nao tem cultura pra isso (gerente geral de
agéncia 2/23 anos).

Apesar de o PADV de 1996 ser considerado como 0 mais traumatico, nao
existe, na empresa, nenhum registro sobre ele. As poucas informac¢des colhidas
fazem parte da memoria das pessoas que, quando se referem a ele, dizem néo
lembrar muito de como aconteceu, talvez como uma estratégia, visando nao lembrar
de uma mudanca que se configurou como desterritorializante.

O PADV lancado em 1996, além de engrossar as estatisticas do desemprego
da chamada terceira onda de reducdo dos postos de trabalho bancérios, como
caracterizado pelo DIEESE (2001a), mexeu com uma pretensa estabilidade que
estava até entdo culturalmente arraigada na mentalidade dos funcionarios da
empresa, como mencionado na fala do gestor acima. A idéia de um emprego para a
vida toda, arraigada nesta instituicao financeira, ja estava sendo colocada em xeque,
0 que aumenta a sensacao de desterritorializacdo, pois, conforme registros da

memoria:

os funcionarios entraram, fizeram um planejamento de carreira, um
planejamento de vida, entraram pra se aposentar na X... nenhum planejou
sair num plano de demisséo voluntaria, nenhum planejou sair antes da sua
aposentadoria, a ndo ser que aparecesse uma oportunidade melhor, mas
normalmente era do inicio ao fim da vida profissional na X. E isso choca as
pessoas (gerente de filial de pessoal/24 anos).
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Nesta primeira edicdo do PADV, os beneficios financeiros foram, em geral,
considerados atraentes e muitos daqueles que aderiram ao programa
“ingenuamente” viram nessa situacao a possibilidade de independéncia financeira
(gerente de filial de pessoal/24 anos). Houve um decréscimo dos beneficios
financeiros oferecidos na edi¢cdo de 2000, em relacéo a edicdo de 1996. A edicdo de
2001, por sua vez, apresenta um decréscimo ainda mais acentuado.

A edicao de 2000 foi considerada “um pouco mais tranquila” (gerente de filial
de pessoal/24 anos) por ja existir a experiéncia do processo anterior em termos de
implantacdo do Programa, bem como o exemplo de trabalhadores que aderiram a
edicdo anterior e que ndo tiveram o éxito que esperavam com relacdo aos negocios
ou atividades que empreenderam.

Apesar das realiza¢cGes de concursos publicos para contratacdo de bancérios,
ocorridos em 2000, para cargo de técnico bancario, a empresa vem implantando
PADVs com intervalos de tempo cada vez menores. Isso deve-se a dita necessidade
de reducéo da curva salarial do banco, considerada pela gestdao da empresa como
demasiadamente onerosa, jA que possui funcionarios com muitos anos de empresa
e que acumularam salarios e beneficios maiores do que os atualmente pagos aos
novos funcionarios.

As mudancas apresentadas e analisadas até entdo produziram, naqueles que
permaneceram em seus postos de trabalho, ndo aderindo aos PADVs de 1996, 2000
e 2001, subjetividades que proclamam novos modos de ser e de agir perante o seu
trabalho. Tais processos, além de desencadearem pressdes externas,
desencadeiam pressdes internas ao proprio sujeito, de modo a fazer frente a esse
novo ambiente. Nesse sentido, aliados a intensificacdo do trabalho advinda da
reducdo de funcionéarios, processos de doenca ocorreram, desencadeando
problemas de Lesdo por Esforco Repetitivo — LER — ou Doencas Ocupacionais
Relacionadas ao Trabalho — DORT, como mostra Penella (2000) e como é
encontrado no proprio jornal interno da empresa, de marco de 1999, registro da
ocorréncia de mais de mil casos de funcionarios afastados do trabalho por doenca.

Utilizando-se a metafora de Bauman (2001), a empresa X pode ser
vislumbrada como um labirinto constantemente reconfigurado, onde faz-se notar a
existéncia de um sujeito que, de um modo ou de outro, e com intensidades

diferenciadas, vem desenvolvendo a arte de viver no labirinto. Aqueles, no entanto,
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gue acabam por se sentirem destituidos de suas caracteristicas pessoais e da sua
condicdo de sujeitos de suas proprias vidas aderem aos PADVs que, como visto,
tém-se configurado como uma alternativa presente.

A Figura 8 procura ilustrar de forma sintética as mudancas ocorridas e que

tiveram importante contribuicdo na configuracdo dos PADVs.



Programa de PADV - 12 Projeto Projeto Projeto Concurso Centralizagéao
Racionalizacéo e edicao 500%2 X Virtual*® Data Ware - Publico — areas de apoio
Competitividade house** Técnico Bancario

- PRC* |
Reestruturacéo
Programa de patrimonial*®
Trainees

[
Segmentacao de PADV — 32
Clientes*® edicéo

[
PADYV — 22
edicao

I
*!1 _ Projeto que buscava, entre outras coisas, a transformac&o da estrutura hierarquica da empresa X.
*2 _ Projeto que visava ampliar o foco na &rea comercial, incluindo automatizacdo e modernizacéo de agéncias.
*3 _ Projeto que visava a intensificacdo das vendas de produtos pela Internet.
*4 _ Projeto que visava o fornecimento de informacées para a gestdo empresarial e a ampliacdo do nimero de terminais de
auto-atendimento.
*> _ Modelo de gestdo de clientes, que os segmenta em carteiras especificas, por capacidade financeira.
*® _ Reestruturacdo que visava a adaptacdo da empresa X ao Acordo da Basiléia, incluindo separacéo de passivos.

Figura 8: Processos de mudanca e Programas de Apoio a Demissao Voluntéaria, na empresa X.



A Figura 8 mostra que as acBes empreendidas, no intuito de mexer com a
estrutura da empresa, ndo se dado de forma desconectada ao longo do tempo,
caracterizando-se como um processo que se da em um determinado momento, mas
que tem seus efeitos estendidos no tempo. Nesse sentido, os trabalhadores
bancarios que ainda se encontram na empresa na presente data, continuam
sofrendo os reflexos de acBes empreendidas ha alguns anos atras, quer seja pelas
mudancas no modo de trabalhar, quer seja pelo acimulo de fun¢des advindo da
reducdo de funcionarios, o qual vem ocorrendo desde que o primeiro PADV foi

implantado. Tal analise é corroborada pela fala de um dos entrevistados:

ficamos sé dois numa agéncia que ja teve oito caixas, de oito reduziu pra
cinco e de cinco, ficamos sé dois. E eu fui ficando, fiquei remanescente.
Diziam ‘parabéns, tu és um cara bom’, mas eu ja ndo sei se € uma regalia,
ou se é um castigo ficar entre dois em uma agéncia daquela envergadura e
atendendo aquele nimero de pessoas todo dia (caixa executivo/22 anos).

A analise das mudancas ocorridas permite, também, perceber-se que, tal
como menciona Santos (2002), ha uma busca incessante por parte da empresa X
pela mais-valia universal, o que faz com que ela se lance na competicdo, em busca
da propria manutencdo num mercado onde a competicdo também é global. Nessa
empreitada, tal como na “guerra s&”, mencionada por Dejours (2000), ndo se
computam os mortos que ficam pelo caminho, interessa tdo-somente os resultados
numericos, expressos nas cifras dos rendimentos ou dos gastos poupados. A
banalizacdo do mal instala-se, sem nenhuma preocupacdo com 0S sujeitos que
saem, nem mesmo com o0s que permanecem (DEJOURS, 2000).

Tendo-se em mente que as recentes mudancas ocorridas na empresa X
caracterizam-se pela instantaneidade, inevitabilidade e intensidade (GRISCI, 2000),
a instabilidade gerada acaba sendo naturalizada pelos trabalhadores, como
resultado da elaboracdo de mecanismos de defesa, tal como menciona Dejours
(2000). Essa idéia pode ser ilustrada pela fala a seguir: “a empresa tem que se
adequar ao mercado. A empresa € fria, ela ndo pode atender a todo mundo, ela tem
que... ela tem uma politica do governo e ela tem que seguir. Entdo a gente tem que
se adaptar, pra mim foi melhor eu ter saido” (caixa executivo/23 anos).

Nesse sentido, tracar esse apanhado histérico acerca das mudancas
ocorridas na empresa X, mais do que mostrar as acdes empreendidas pela gestao

no decorrer do tempo, tem como objetivo perceber como essas mudancas passaram
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a ser de tal forma presentes, no trabalho e na vida, como modos de subijetivacao,
gue mobilizaram nos sujeitos um certo “acostumar-se” a elas, conforme mencionado,

em especial pelos gestores entrevistados:

hoje essa é uma questao assim, ninguém mais se choca quando se diz ‘0,
vai abrir um PADV’, ninguém... porque € uma coisa como € a chuva, o sol,
esta ali, se eu vou tomar chuva, ou tomar sol, o problema é meu. Eu posso
ficar aqui ou ir la. Entdo quer dizer, hoje ele ja se tornou uma coisa
corriqueira (gerente de area de apoio 1/13 anos)

O uso da metafora contida na fala, comparando o PADV a chuva e ao sol,
mostra 0 quanto a empresa e 0s gestores naturalizaram uma situacdo de
desligamento em massa, como ocorre nas ocasides em que 0 programa €
executado. H4 um esforco da empresa no sentido de fazer com que a instabilidade
se torne algo corriqueiro, provocando a desterritorializacdo dos sujeitos de uma
cultura da estabilidade, reterritorializando-os sob o signo da instabilidade (PAGES
ET AL., 1993; GRISCI, 2000).

Tentando-se tracar um paralelo entre as trés edicbes do PADV ocorridas na
empresa, conforme ja mencionado, a dificuldade reside na falta de dados
sistematizados acerca das duas edi¢cdes anteriores, a de 1996 e a de 2000. Os fatos
levantados foram relatados pelos entrevistados, podendo-se perceber que, para
aqueles que operacionalizam o programa ha uma sensacao de aperfeicoamento, de
melhoramentos a cada nova edicdo, muito embora ndo facam muito esforco em

lembrar detalhes das edi¢des anteriores:

eu acho que a cada PADV eu acho que a coisa fica mais aperfeicoada,
acho que o primeiro com certeza foi 0 mais traumatico, nunca tinha
acontecido, e a gente vai acostumando, hoje ja virou meio... a gente sabe
que daqui a uns dias pode ter outro PADV, mas eu acho que ele sempre
traz um desconforto, também (técnico RH/22 anos).

Para a edicao de 2000, a empresa X contratou uma consultoria especializada
para a elaboracdo do programa. Em 2001, no entanto, como jA possuia o
conhecimento do processo, a empresa operacionalizou-o com seus préprios
recursos e conhecimentos. Um dos fatos mencionados como uma das melhorias que
houve na operacionalizacdo é o fato de o PADV de 2001 ter sido quase totalmente
informatizado, sendo esse “o caminho hoje, o eletronico” (analista pleno/26 anos).
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Outra mudanca que se apresentou na edicdo de 2001 e que nao estava
presente nas anteriores foi a criacdo de uma estrutura, fisica e de pessoal,
especifica para a operacionalizacdo do PADV, o COP. A criacdo do COP é
considerada por aqueles que operacionalizaram o PADV também como um avanco,
uma vez que € criada uma estrutura com a finalidade Unica de atender aqueles que
estdo se desligando da empresa.

A seguir, ilustra-se esquematicamente, através da Figura 9, as principais
comparacdes entre as trés edicbes do PADV até entdo apresentadas. E, na proxima
secdo, procura-se elencar elementos que levam a construcdo da adesédo ao PADV,
mostrando a forma como ele € divulgado e as estratégias utilizadas pela X para levar

0S sujeitos a aderirem.



PADV Ano Elementos Objetivos Beneficios Publico- Adesao Registros na memoria
EdicOes Desencadea- oferecidos a alvo por
dores* adesao numeros
12 Edi¢éo 1996 |Programa de Reduzir nimero | Vantagem Financeira 3728 no Brasil |“o0 PADV de 1996 era
Racionalizacédo e de funcionarios. | Extra, assisténcia em torno de radicalmente diferente. Era
Competitividade — PRC, médica; previdéncia 700 no Rio muito, mas muito  mais
privada; verbas Grande do vantajoso” (técnico RH/22
rescisorias - Sul. anos)
“O de 1996 foi o mais
traumatico, ndo existia cultura
pra isso” (gerente geral de
agéncia 2/23 anos).
22 Edicéo 2000 |Projetos: 500, X Virtual, | Reduzir curva Vantagem Financeira | Escriturario | 396 no Rio ‘o PADV de 2000 estava
Data Warehouse, salarial. Extra, assisténcia e Caixa | Grande do Sul | represado, 0 pessoal estava
Trainees; Concurso médica; previdéncia |Executivo. |e Santa na expectativa, porque o outro
Técnico Bancério; privada; verbas Catarina tinha sido em 96" (analista
Segmentacéo Clientes, rescisoérias; seminario pleno/26 anos).
c/SEBRAE “o de 2000, foi curtissimo o
prazo pras pessoas pensarem
se aquilo servia pra elas”
(analista pleno/26 anos).
32 Edicéo 2001 |Centralizacéo das areas | Reduzir curva Vantagem Financeira | Todos os Cerca de “eu acho que a cada PADV a
de apoio; salarial. Extra, assisténcia Funcionario | 2800 no coisa fica mais aperfeicoada,
Reestruturacao médica; previdéncia |s,menos os |Brasil, hoje ja virou meio... a gente
patrimonial. privada; verbas técnicos 309 no Rio sabe que daqui a uns dias
rescisérias; semindrio | bancarios. | Grande do Sul | pode ter outro PADV” (técnico
interno; bbdnus para e Santa RH/22 anos).
curso. Catarina “hoje essa é uma questdo

assim, ninguém mais se choca
guando se diz ‘6, vai abrir um
PADV” (gerente geral de
agéncia 2/23 anos).

* Considera-se como elementos desencadeadores aqueles fatos que antecederam aos PADVSs, no sentido de configurarem

0 cenario para a implantacdo dos programas.

Figura 9: Resumo comparativo entre a primeira, a segunda e a terceira edicdo do PADV




4.2 A CONSTRUCAO DA ADESAO AO PADV OU O PADV COMO FERRAMENTA
CENTRAL DOS MODOS DE GESTAO DE PESSOAS EM TEMPOS DE
REESTRUTURAGCAO DO TRABALHO

A partir da andlise dos processos de mudanca pelos quais vem passando a
empresa X, pode-se perceber que o PADV se configura como uma ferramenta de
gestdo na busca pela reducdo de custos, via reducdo de pessoal, estrategicamente
utilizado pela empresa visando a consecuc¢éo de seus objetivos.

Essa forma de enxugamento de pessoal € classificada por Caldas (2000,
p.133-5) como uma “reducédo induzida”’, onde “a organizacdo estimula a reducao
voluntaria de pessoal, procurando ndo fazer uma intervencdo direta”, e, no caso
especial dos PADVs, oferecendo “pacotes de desligamento, incluindo indenizagbes
ou outras compensacdes para aqueles que se desligarem voluntariamente”. Desde a
implantacdo dos Programas, o quadro de pessoal da empresa X reduziu-se
significativamente, uma vez que, conforme site da empresa na Internet, acessado
em janeiro de 2003, em 1995, o numero de funcionarios girava em torno de 76 mil,
sendo que, ao final de 2001, apos trés edicdes do PADV, o quadro de funcionéarios
estava em torno de 55 mil funcionarios.

Os cortes de pessoal empreendidos pela empresa X, ainda que realizados por
meio de terceirizacdes e desligamentos voluntarios, podem ser caracterizados,
utilizando-se a classificacdo de Caldas (2000, p.65), como de natureza estrutural,
uma vez que “sao provocados por profundas reestruturacdes organizacionais”. No
entanto, apresentam também aspectos de natureza conjuntural, uma vez que sao
realizados visando a reducdo de custos, porém, alguns funcionérios sao repostos
por outros, com salarios menores, como foi o caso do PADV de 2000.

Diante disso, 0 emprego em empresa publica, antes visto como para toda a
vida, passou a uma condicdo de transitoriedade, abalando os aspectos culturais
arraigados desde longa data. Como menciona Tomei (1996, p.131): “as novas
realidades (...) vém redefinindo tracos culturais sedimentados, padrbes de
comportamento gerencial, estruturas organizacionais e metodologias de abordagens
de questdes estratégicas e operacionais”.

Essa percepgdo € corroborada pelos comentérios contidos em um dos
questionarios: “o0 que espero é que nado aconteca outro PADV, que os funcionarios

gue ficaram possam encaminhar suas aposentadorias quando chegar a hora”. Pode-
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se perceber que a idéia de um emprego para a vida toda ainda esta presente nesse
comentario e, talvez, por isso, este respondente o complementa referindo estar
frustrado com os rumos que a empresa tomou e que tal frustracdo o esta
acompanhando na decisao de adeséo.

Nesse sentido, as falas dos entrevistados passam pela recordacdo de uma
situacdo que mexeu muito com a estrutura psiquica dos funcionarios da empresa,
quando do lancamento do primeiro PADV, em 1996, pois “ao invés da gente ter
alguma coisa pra gente ficar, a empresa acaba nos oferecendo alguma coisa pra
gente sair” (técnico RH/22 anos).

Antecedendo a implantagdo do primeiro PADV, em 1995, ocorreu a
descentralizacéo da gestéo de pessoas. Esse processo significou uma transferéncia
para os gestores de toda a responsabilidade pela gestdo de seu quadro de pessoal,
tanto no sentido de administra-los, desenvolvé-los, como na resolucdo de conflitos
gue pudessem surgir e possiveis inadequacfes de pessoas ao grupo. A area de
recursos humanos passou a ter uma fungédo totalmente consultiva nessa nova
estruturacéo da gestdo. Os gestores foram treinados para a nova fungao, entretanto:
“a gente encontra gerente que tem habilidade pra isso e outros que nao, alguns
estdo preparados, outros ndo” (gerente de filial de pessoal/24 anos). A falta de
preparo nao foi totalmente resolvida com os treinamentos concedidos pela empresa,
e, como os problemas devem ser resolvidos na propria unidade entre os gestores e
sua equipe, a solucdo se da “as vezes com maior ou menor sucesso, habilidade”
(gerente de filial de pessoal/24 anos).

Esse aspecto de transferir a responsabilidade pela gestao de pessoas para os
gestores € uma das caracteristicas da ARH estratégica, descrita por Davel e Vergara
(2001). No entanto, a gestdo de pessoas da empresa X também apresenta
caracteristicas tipicas da ARH funcionalista, que tem por principio aumentar a
produtividade e favorecer a busca pela vantagem competitiva da empresa,
considerando os sujeitos do trabalho como instrumento nessa busca. Outros
aspectos da gestdo de pessoas da X, que vém a corroborar com isso serdo
apresentados no decorrer desta secao.

Na esteira das mudancas que traziam em si a possibilidade, mesmo que
implicita, de mudar a cultura da empresa, em 1998, foi instituida uma norma interna

de recursos humanos, que passou a regulamentar as demissdes de funcionarios,
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baseada em aspectos relativos ao desempenho. A performance e a exceléncia
passam a ser as palavras-chave, que orientam as a¢gdes da empresa, no sentido de
manter seu quadro de funcionarios, tal como refere Enriquez (2002) ao caracterizar a
empresa que utiliza uma concepcéo estratégica de gestdo de pessoas, e Chanlat
(2000) ao caracterizar o modo de gestdo da exceléncia. Assim, 0 que interessa a X é
0 sujeito performatico. Como menciona Dupas (2000, p.61): “vivemos hoje um
mundo em que a performance define o lugar social de cada um”. Nesse sentido, a
performance que ndo seja considerada como excelente, pela gestdo da X, define o
nao-lugar, ou seja, a exclusdo da empresa.

Até a criagdo de tal normativo, os funcionarios da X somente podiam ser
demitidos através de processos disciplinares. Nas palavras de um dos entrevistados,

essa mudanca direcionou os gestores para uma nova forma de atuacao:

de 96 para cd, a gente ja passou por varias fases, assim, como gestor.
Uma empresa que ndo tinha como cultura por exemplo demitir pessoas.
Ah, e é uma coisa que esta acontecendo. Esta acontecendo. Entdo mudou
muita coisa, em cinco anos. Mudou a maneira de agir, a maneira de
encarar, de gerir (gerente geral agéncia 2/24 anos).

A mudanca na gestdo de pessoas pode ser vislumbrada na demanda
gerencial pela possibilidade de efetuar demissfes, baseando-se nos interesses da

empresa em manter ou ndo determinado funcionario:

eu acho que a empresa tem que ser dirigida de frente, o funcionario me
interessa ou ndo me interessa. Se ndo me interessar, tem que ser demitido.
E ele s6 pode me interessar ou deixar de interessar, no interesse da
empresa. (...) 0 gestor é obrigado a fazer isso, faz parte da atividade do
gestor (gerente de area de apoio 1/12 anos).

O fato desse gestor mencionar que a empresa tem que ser “dirigida de frente”
denota uma percepcédo sua de que é necessario que se tenha coragem para efetuar
as demissdes. Nesse sentido, cabem as palavras de Dejours (2000) ao referir que as
pessoas para fazerem proliferar o mal, entendido como a banalizacdo de atos
injustos que levam a exclusdo e a adversidade, utilizam-se do recurso da virilidade,
uma vez que “um homem verdadeiramente viril é aquele que ndo hesita em infligir
sofrimento ou dor a outrem, em nome do exercicio, da demonstracdo ou do

restabelecimento do dominio e do poder sobre o outro” (DEJOURS, 2000, p.81).
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Assim, a virilidade seria encarada por aqueles que infligem sofrimento a outros como
uma qualidade.

A partir dessas falas, pode-se depreender que a empresa X, através de seus
gestores e das acdes implementadas a partir dos PADVs e da norma interna de
recursos humanos que permite a demissdo, manifesta a nitida intencdo de implantar
uma légica de empresa privada dentro de uma empresa que mantinha junto a seus
funcionarios uma légica de empresa publica. Conforme comentario expresso em um
dos questionarios: “uma empresa publica que trata seus colaboradores nos moldes
de uma empresa privada”. Essa percepcdo € também encontrada na instituicao
pesquisada por Ruffeil (2002, p.163): “de um banco publico misturado a prépria
histéria do Brasil, vemos pouco a pouco se transformar num banco de atencdes
privadas a partir de determinados rendimentos, direcionado a publicos-alvo,
perpassados pelo esvaziamento do espaco publico”.

As acles comerciais, no sentido de tornar a empresa mais competitiva junto
aos bancos privados, e a cobrancga crescente por vendas vém corroborar com essa
percepcdo. Ambas as iniciativas impactam intensamente a vida de clientes e
funcionarios, tal como refere Ferreira (2002) ao dizer que a reestruturacdo do
trabalho bancéario avancou as fronteiras dos bancos, como € possivel notar na fala a

sequir:

fazer os clientes usarem mais as maquinas, mudou significativamente, foi
um choque cultural muito grande dentro da X, ja era um modelo que os
outros bancos estavam operando ha mais tempo, os bancos privados
principalmente, entdo foi um choque pra clientela e foi um choque interno
muito grande. (...) porque eu sabia que o jeito que a gente estava
trabalhando nas agéncias da X hoje, € 0 mesmo jeito que se trabalha nas
organizagfes bancarias, de um banco privado, normal. Até como eu te
falei, em melhores condicbes em um banco privado (gerente de
atendimento/11anos).

Tais acbes demonstram que a empresa tenta estabelecer bases buscando a
tdo propalada flexibilidade, como bem descreve Harvey (2001) quando menciona
que a acumulacao flexivel se apodia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos
mercados de trabalho, dos produtos e dos padrbes de consumo. No caso da
empresa X, isso pode ser ilustrado pela introdu¢cdo em grande escala da tecnologia,

visando a automacéao do atendimento, a colocacao de novos produtos no mercado e
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a concentracdo das acbes da empresa para a venda dos mesmos, além dos
processos de terceirizagéo e a implantagdo dos PADVS.

A preocupacao com as vendas dos produtos da empresa faz-se notar por um
controle mais intenso sobre aqueles que permanecem na empresa, hao aderindo ao
PADV. A partir da analise de documentos e das falas dos gestores, é possivel dizer-
se que ha uma preocupacdo no sentido de que o PADV nédo venha a interferir na
produtividade daqueles que n&o aderiram ao programa. Este seria, segundo
gestores, 0 maior envolvimento deles em relacdo ao PADV no sentido de ficar mais

atento, pois:

uma pessoa que toma uma atitude de se desligar ou de fazer uma coisa
nova, ela mexe com as expectativas dos outros que estédo ao redor. E ai a
gente ndo pode perder o rumo de que quem n&o vai sair, ndo vai sair. Que
guem esta ali, tem que ficar e produzir, porque se ndo, pode se prejudicar
(gerente geral de agéncia 2/23 anos).

Nesse sentido, fica claro que aqueles que permanecem para se manterem em
suas condic¢des de funcionarios precisam ser rentaveis, tal como menciona Forrester
(1997). Tal rentabilidade € ilustrada pela produtividade dos bancarios, aqui
mensurada pelo atendimento das metas de vendas. Também, ficam claras as
caracteristicas tipicas da ARH funcionalista, como descrito por Davel e Vergara
(2001), onde o que mais importa sdo as metas estabelecidas pela empresa, sem
uma preocupacgao maior com o moral do grupo que permanece.

Um aspecto importante relativo a constru¢do da adesdo ao PADV é o modo
como se da sua divulgacdo na empresa. A divulgacdo se estabelece de forma
diferenciada para a geréncia e para os funcionarios em geral, uma vez que, embora
0s gestores digam que o PADV “é como um projeto qualquer de recursos humanos”
(gerente geral de agéncia 3/13 anos), ele é tratado de forma sigilosa pela empresa
até que se dé sua divulgagdo aos funcionarios.

Ha um envolvimento inicial, com pelo menos dois meses de antecedéncia, da
gerente de filial de pessoal que, por ocasido do PADV de 2001, deslocou-se a
Brasilia, na sede da empresa, para planejar a implementacdo do programa. Tal
antecedéncia deu-se também em virtude de possibilitar que a estrutura do COP, a
novidade da terceira edi¢éo, pudesse ser montada.

Os gestores de agéncias e areas de apoio ficam sabendo que sera aberto um

PADV, em reunido com a superintendéncia, nos escritdrios de negocios (no caso
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das agéncias) ou com os diretores que se deslocam de Brasilia para os estados (no
caso das areas de apoio). No entanto, ndo se trata de uma reunido especifica para
tratar do assunto, sédo reunifes periddicas de andlise do andamento dos negdcios
realizadas com os gestores. Alguns deles, especificamente os de area de apoio,
dizem ndo ter informacgdes privilegiadas, vindo a saber do PADV somente quando o
programa € lancado para todos os funciondrios: “nés ndo temos informacéo
privilegiada sobre isso, até porque ndo faz sentido, ndo precisamos ter. Porque nés
nao precisamos saber de antemao se vai haver um PADV ou nao” (gerente de area
de apoio 1/13 anos). Aqui, mais uma vez encontra-se presente o esforco dos
gestores e da propria empresa no sentido de tornar o PADV algo corriqueiro, natural,
portanto, ndo problematizavel.

Mesmo aqueles que ficam sabendo do lancamento do PADV através de
reunides ndo sabem exatamente a data em que o programa sera lancado. Esse
lancamento é feito simultaneamente para todos os funcionarios, alguns dias antes
de abrir o prazo para as adesdes.

Apesar disso, 0s gestores e 0s sujeitos que aderiram S&0 unanimes em
afirmar que a primeira informacdo sobre o PADV se da a partir de boatos: “na
verdade, todo mundo ja sabe com uma certa antecedéncia pela radio corredor, pelos
boatos. Todo mundo ja fica naquela expectativa, estd pra sair um PADV” (gerente
geral de agéncia 3/13 anos). A radio corredor, como mencionado pelo entrevistado,
€ que tem a incumbéncia de fomentar as expectativas para que os funcionarios ja
comecem a sentir a presenca do programa e a pensar com antecedéncia sobre a
hip6tese de aderir a ele, o que acaba se configurando como uma estratégia da X
para atingir seu publico-alvo. A mensagem veiculada no jornal das associa¢des de
pessoal da X, edicdo de junho de 2001, ja versava sobre o PADV que seria aberto
somente em setembro, corroborando a percepcdo de que o0s boatos se iniciam
anteriormente a implantacdo do programa.

A divulgacao oficial é totalmente realizada por meio do correio eletrénico da
empresa e da Intranet. Primeiramente, € enviada para o e-mail da unidade, para o
computador do gerente geral, que se encarrega de repassar a seus funcionarios,
também por e-mail. Nessa comunicagao inicial, sdo anunciados a abertura do PADV
e 0 prazo para adeséo, fornecidos os enderecos da Intranet para que os funcionarios

possam acessar as hormas do PADV, os manuais e toda a documentacdo visando
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ao esclarecimento de duvidas sobre o programa. Também é divulgado o nimero do
telefone do COP, que, quando do lancamento do programa, ja se encontra
estruturado e com os trabalhadores escalados para a nova e transitoria fungéo.
Ainda em relacdo a divulgacdo, dois dos entrevistados que aderiram
(escriturario/12 anos, supervisora/12 anos) mencionaram o fato de ter sido realizada
uma reunido anterior ao langamento do PADV de 2000. No ano de 2000, a empresa
enviou uma cartilha para a casa dos funcionérios que faziam parte do publico alvo
do PADV daquele ano, que eram 0s escriturarios sem cargo em cOmissao e 0s
caixas executivos. O fato de alguns terem recebido a cartilha e outros néo, fez com
gue se instalasse um clima de pavor entre os bancérios, até porque o conteddo da
mesma era uma forma que a empresa encontrou para pressionar, visando que

aguele funcionario fizesse sua adesdo. Com referéncia a esse fato, tem-se que:

no PADV de 2000, houve uma pressdo muito forte assim,distribuicdo de
uma cartilha, onde dizia ‘olha, se tu podes sair, avalie bem e saia, porque
se tu ndo tiveres uma producdo...’, ndo era nesses termos, mas no fundo
gueria dizer isso, ‘se ndo tiveres uma acdo muito especifica dentro da
empresa, tu podes vir a ter que sair’, entende? E esse foi entdo um PADV
mais pesado (gerente geral de agéncia 3/13 anos).

A distribuicdo dessa cartilha, nesses termos, aliada a criacdo da norma
administrativa que possibilitava a demissdo, em 1998, configurou-se como uma
eficiente estratégia no sentido de forcar a adesdo. Na edicdo de 1996, a pressao
maior veio de fonte externa, pois um ano antes um outro banco publico havia
realizado um programa de desligamento voluntario, onde as pessoas eram forcadas
a encontrar um local para a sua transferéncia, sendo que as opc¢des oferecidas
estavam em cidades longinquas, distantes dos grandes centros urbanos, o que criou
a figura dos “elegiveis”, que, sentindo-se condenados, foram forcados a adeséao.
Além desse fato, todas as edi¢cdes do PADV, inclusive a de 2001, vém antecedidas
por reestruturacdes profundas nos processos de trabalho da empresa conforme
relatado na secdo que trata da reestruturacao produtiva do trabalho na empresa X.

O contato entre os gestores e aqueles que aderem ao PADV é minimo.
Alguns gestores mencionam o fato de sujeitos que os procuraram, buscando
aconselhar-se quanto a possivel adesdo. Geralmente, no entanto, o gestor somente
fica sabendo que alguém aderiu ao PADV em sua unidade, quando o sistema

computacional dispara uma mensagem automatica no seu e-mail pessoal,
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comunicando que algum subordinado seu aderiu. O gestor precisa, entdo, entrar no
sistema de recursos humanos e concordar com a adeséo.

A solicitacdo de adesdo, bem como o aceite da empresa X, realiza-se
também pelas telas do computador. Essa forma de comunicacgéo € caracterizada por
Lévy (1996) como informatica. Para Lévy (1996), na informatica, as telas ndo retém
nada, simplesmente, servem de passarela a um desfile de palavras e imagens que
serdo rapidamente apagadas. A tela de adesdo ao PADV esta ho mesmo sistema
onde se encontra toda a vida funcional dos sujeitos. A vida funcional dos sujeitos
que aderem ao PADV, portanto, encontra-se na tela, no momento em que ela é
acessada. Permanece |4, no entanto, tdo-somente até o momento da confirmacao
da adesdo. A caracteristica da tela de se apagar sem deixar vestigios é carregada
de simbolismos, pois, a partir do momento em que o0 sujeito coloca na tela sua
opcéao, podera estar sendo “apagado” da memoria da empresa.

Para os sujeitos, o fato de sua histéria de trabalho e, em ultima analise, a sua
histéria de vida ser modificada por um “sim” colocado em uma tela de computador, é
algo que os mobiliza afetivamente, uma vez que uma decisdo considerada

importante para suas vidas é compartilhada unicamente com a maquina:

tu s6 tens aquela coisa do computador, dos comunicados... entdo assim,
como é que é a questdo humana de entrar num PADV, os sentimentos, as
angustias, as davidas... E uma coisa planejada, que vocé planeja, planeja,
e daqui a pouco vai chegar na tela do computador, vai botar o ‘X’ ali... & ‘X’
e enter e pronto. Ai vai, aquilo ali dispara um negécio no sistema, ai depois
vocé recebe um e-mail automatico: ‘o seu pedido foi processado, e néo sei
0 que’, ai vem um e-mail, vocé vai la em recursos humanos, tem que ir la
assinar documentos e so6 (gerente de atendimento/11 anos).

O proprio ato de adesdo ao PADV adapta-se as estratégias de gestdo da
empresa que primam pela impessoalidade: “a adesdo? Olha, é s6 entrar no sistema,
botar um X e confirmar, ‘estou indo’. Isso é muito simples. E eles devolvem pelo e-
mail de novo, dizendo que aceitaram” (caixa executivo/23 anos).

A falta de um contato maior com uma chefia que lhes peca para ficar, que os
faca se sentirem importantes, também, € lamentada: “eu disse ‘quero ir embora’, ele
disse, ‘estd bem, podes ir'. Eu pensei pbxa, 0 cara ndo disse nenhuma vez assim,
‘guem sabe fica'... sabe aquela pequena frustracdo... ndo, ele me disse ‘tudo bem,

m

se € isso que tu queres, podes ir, sinta-se a vontade’ (caixa executivo/22 anos).



112

Segundo os gestores, em 2001, eles receberam uma instrucdo da direcao da
empresa de que deveriam concordar com todas as adesfbes, independente do

funcionario que estivesse solicitando:

ele opta diretamente no sistema e o sistema manda automaticamente pra
geréncia uma correspondéncia, pra geréncia concordar ou discordar e se
discordar, dizer por que, e nés temos recomendacdo de ndo discordar.
Porque se eu discordar, eu tenho que dizer porque. E se eu ndo conseguir
convencer o meu chefe, em Brasilia, nesse porque, ele vai sair igual. Eu
tenho um chefe. E 0 meu chefe |a estd vendo: por que é que o fulano
discordou desse caso aqui? Por qué? E eu vou ter que dizer pra ele
porgue. Se eu ndo tenho um bom motivo pra ter discordado, eu ndo posso
dizer que eu ndo consigo administrar essa area se essa pessoa sair.
Certo? (gerente de area de apoio 2/24 anos)

O unico motivo, que poderia servir como justificativa para discordar da saida,
seria se 0 gestor estivesse pretendendo instaurar um inquérito administrativo contra
o funcionario, o que poderia leva-lo a ser demitido por justa causa. Afora essa,
nenhuma outra razdo seria considerada forte o suficiente para querer manter o
funcionario na empresa, mesmo sendo alguém que viesse a fazer muita falta para o
andamento do trabalho. Nesse sentido, mais uma vez ficam claras as caracteristicas
da ARH funcionalista, descrita por Davel e Vergara (2001), pois os funcionarios sao
tratados exatamente como um recurso, dispensavel e facilmente substituivel, onde o
fator mais relevante é, como no caso da X, a reducdo de custos com a folha de
pagamento.

Na edicao de 2001 do PADV, como o publico-alvo era composto por todos 0s
funcionarios da empresa, a excecdo dos técnicos bancarios, 0s meios de presséo
para levar & adesao foram mais sutis. Em analise do manual distribuido pela Intranet
aos funciondrios, que visava esclarecer as duvidas acerca da adesdo, é possivel
constatar-se que o volume de informacdes € bastante grande e que, implicita e
explicitamente, a empresa convida os funcionarios a uma reflexdo sobre o seu papel
e a sua utilidade para a X. Essa constatacdo endossa as palavras de Forrester
(1997) acerca da necessidade dos trabalhadores serem rentaveis para se manterem
funcionarios. No decorrer da analise, seréo utilizadas muitas frases desse manual
por se considerar uma fonte riquissima de dados para a compreensédo de como se
d& a construcdo da adesdo ao PADV.

Nesse manual interno, redigido especificamente para a terceira edicdo do

PADV, em uma secéo intitulada “carta da diretoria”, o0 PADV € apresentado como
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uma oportunidade que a empresa “oferece aos funcionarios interessados, de se
desligarem (...) em condi¢6es favoraveis para recomecar uma nova fase em sua vida
profissional e pessoal’. Nessa mesma secdo, 0 contexto em que a empresa se

encontra é descrito da seguinte forma:

como é de conhecimento de todos, a X vem passando por profundas
mudancas estruturais que visam ao seu equilibrio econémico-financeiro e
ao fortalecimento como agente de desenvolvimento social. Citamos como
exemplo a reestruturacdo patrimonial ocorrida em junho de 2001, e outras
medidas prioritarias que estdo sendo implementadas e que impactam
diretamente na gestdo do quadro de pessoal, em decorréncia da
racionalizacdo dos processos, automatizacdo de operagdes e servicos e
expanséao do atendimento mediante a utilizacdo de canais alternativos.

Em secéo intitulada “a decisdo é sua”, a empresa apela aos sonhos pessoais
dos funcionéarios, considerando novamente o PADV como uma excelente
oportunidade para coloca-los em pratica. A esse respeito, o documento sugere: “leia
esse material com atencao e considere algumas questfes. A principal delas é que,
para alguns ou talvez muitos, aceitar o desligamento pode representar uma nova
perspectiva — a de concretizar sonhos antigos ou novos”. Nesta mesma secao, a
empresa apela para a sensibilidade dos funcionarios, dizendo que é obrigada a fazer
0 ajuste de quadro como medida para poder garantir sua sobrevivéncia no mercado.
Torna-se possivel, mais uma vez, perceber que a X utiliza-se da concepcéo
denominada por Enriquez (2002) como estratégica, até mesmo com aqueles
funcionarios que ndo deseja manter no seu quadro, conclamando-os a atuarem
como estrategistas, desligando-se da empresa e ajudando-a a se tornar mais
competitiva e lucrativa. Da mesma forma, o PADV, neste manual, € colocado como
algo que “se alinha com o0s objetivos estratégicos da organizacao”. Enfim, todos séo
estrategistas, em uma empresa que prima pela estratégia.

O manual apresenta argumenta¢gfes que visam mostrar aos funcionarios a
importancia de que eles conhecam o seu proprio estilo de decisdo, citando uma
classificacdo atribuida a Carl Jung, para quem os estilos de decisdo seriam
classificados em: reflexivo, racional, afetivo e pragmatico. Cada um desses estilos &
descrito em detalhes, enfatizando sempre a decisdo pelo desligamento voluntario.

Em sec¢do denominada “reunindo as informagfes necessérias”, € listada uma
série de questdes que o potencial desligado deve responder visando a reforcar a sua

decisdo. Particularmente, duas dessas questdes chamam a atencédo pela sutileza da
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pressdo que se encontra em suas entrelinhas. Sao elas: “ja levei a sério a hipotese
de trabalhar em outra atividade fora da X?” e “estou seguro de que terei lugar no
futuro da X?”. A primeira questdo traz a tona as incertezas e a instabilidade, ja
implantadas, procurando mostrar que o funcionario deve levar em conta a
possibilidade de ndo mais trabalhar na empresa X. A segunda questdo, quando
respondida negativamente pelo funcionario, deve, segundo o manual, ser um
indicativo para a adesdo. Pode-se pensar, porém, se diante da construcdo de um
sentimento de instabilidade e de inseguranca, e em um cenario de transitoriedade,
instalada pelos constantes processos de reestruturacdo pelos quais a empresa
passou nos ultimos anos, poderia ser possivel a alguém ter certeza de que terd lugar
no futuro da empresa.

Um outro mecanismo, enfatizado por um dos gerentes entrevistados, como
forma de pressionar para a adesao é o valor da vantagem financeira extra — VFE —,

o beneficio pago pela empresa para aqueles que aderem:

ai ela entra no sistema e verifica |4 no sistema, quanto é o valor do seu
incentivo. Conforme o valor do incentivo, a pessoa fica sabendo se a
empresa quer ou ndo quer continuar com ela. Se a pessoa tem um
incentivo alto, é obvio que ela ndo é mais bem vinda dentro da empresa.
Se ela tem um incentivo baixo, é obvio que ela ainda é bem vinda dentro da
empresa. S8o pontos de vista do interesse da empresa, de manter aquele
funcionario ou ndo. Entdo € basicamente isso, as pessoas entendem isso
claramente (gerente de area de apoio 1/13 anos).

A VFE é calculada utilizando-se uma férmula que leva em conta a diferenca
entre o salario do funcionario e o salario médio pago pelo mercado, o tempo que
falta para o funcionario se aposentar e outros fatores. Acontece que, quanto mais
alto é o seu salario e quanto menor é o tempo que falta para a aposentadoria, maior
o valor da VFE. Portanto, a partir disso, € possivel concluir que a empresa nao
pretende manter em seus quadros de pessoal, funcionarios com muito tempo de
empresa e que tenham um salario mais elevado, como € percebido pelos proprios
sujeitos que aderiram ao PADV e que percebem esta como uma estratégia da
empresa para desligar os funcionarios mais antigos: “nédo é admissivel que [o PADV]
funcione como forma de pressdo para funcionarios antigos que geralmente tém
grandes prejuizos ao sairem da empresa, sem terem outras possibilidades de
emprego” (questionario). Ou ainda: “melhorou pra quem tem mais tempo, pra quem

tem menos tempo, certamente ndo tem nenhuma vantagem. O que interessa é se 0
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teu salario € maior, a tua referéncia é maior, o tempo é maior, entdo o valor € maior”
(escriturario/22 anos).

Mesmo tendo um valor mais alto para aqueles com mais tempo de empresa,
as queixas daqueles que aderiram, em relacdo a VFE, é de que o valor é muito
baixo, comparando-se ao tempo de empresa dos funcionarios, como mencionado
em um dos questionarios: “se a X precisa se livrar de mais gente da massa velha é
s06 oferecer mais dinheiro que mais gente aceitard”.

Essa fala contém uma sugestao para que a empresa aumente o valor da VFE,
visando a atingir seus objetivos de demitir funcionarios mais antigos, mas também é
possivel perceber que 0 sujeito sente-se como algo que pode ser descartavel
(TOMEI, 1996) pela empresa, comparando-se a uma “massa velha”. Tal termo foi
utilizado pelo presidente da empresa, por ocasido da reestruturacdo patrimonial
ocorrida em 2001, referindo-se aos contratos comerciais onerosos que a empresa
dispunha e que foram repassados a outra empresa criada especialmente para esse
fim. Percebe-se que esse sentimento de ser considerado oneroso para a empresa
esta disseminado entre os funcionarios, intensificado pelas constantes mensagens
nos jornais internos que fazem referéncia aos altos custos dos salarios pagos pela
mesma.

A VFE também é utilizada pela X como uma estratégia para pressionar a
adesdo dos funcionarios o mais rapido possivel. Todos os funcionérios podem
acessar, no computador, os seus calculos e verificar quanto receberiam se
aderissem ao PADV naquele dado momento. O valor da VFE, entretanto, decresce a
cada dia, uma vez que leva em conta o tempo que falta para o funcionario
aposentar-se. Quanto maior o tempo, maior o incentivo. Entdo, apesar de ser uma
diminuicdo pequena a cada dia, ela € encarada como algo que o sujeito deixara de
ganhar, como uma perda que esta tendo.

O proprio plano de aposentadoria privada € utilizado como mecanismo para
fazer com que os mais antigos efetuam a sua adesdo ao PADV. Como contribuicéo
ao plano, os funcionarios pagam uma parte do custo e a empresa paga a outra.
Aqueles funcionarios que aderissem ao programa e que tivessem mais de vinte anos
de servicos prestados a empresa pagaria as duas partes da contribuicdo durante

cinco anos; e aqueles com menos de vinte anos a empresa pagaria por um ano.
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A empresa X também utilizou-se de uma outra estratégia para pressionar a
adesdo imediata, alardeando a todos os funcionarios que vai continuar
implementando PADVs, mas que os valores oferecidos serdo menores a cada

edicao:

a realidade é que o plano de incentivo, ele veio... e deve vir mais algum ai.
Uma coisa que eles vém colocando sempre é que a cada plano de
incentivo os incentivos vao ser menores. Pra pressionar que as pessoas
entrem logo no plano e isso esta realmente sendo cumprido, cada vez os
beneficios sdo menores (gerente de area de apoio 1/13 anos).

Além das estratégias empresariais descritas, utilizadas pela empresa para
atingir o publico-alvo, também podem ser elencadas estratégias individuais dos
gestores utilizadas para fazer com que os funcionarios fagam a sua adesao. Entre os
sujeitos pesquisados, foram mencionadas algumas dessas estratégias gerenciais,
como:

» reunir os funcionarios e divulgar o nimero de pessoas que devem sair

daquela unidade (avaliadora executiva/26 anos);

» divulgar as funcdes que devem ser reduzidas (caixa executivo/23 anos);

» divulgar o valor monetario que deve ser economizado na folha de
pagamento da unidade (supervisora/12 anos);

» aretirada do cargo em comissédo de um sujeito, que se viu, dois dias antes
da abertura do PADV destituido da funcdo de gerente, voltando a funcéo
de escriturario (gerente de atendimento/11 anos);

» nao delegacao de atividades ao funcionario, alguns dias antes de iniciar o
prazo para a adeséo (caixa executivo/23 anos);

» alteracdo do horario de trabalho do sujeito que estava estudando e que
tinha efetuado um acordo de compensacdo de horas com a empresa
guanto a essa possibilidade (caixa executivo/22 anos).

Nesse sentido, os gestores seriam, tal como menciona Enriquez (2002, p.18):
“todos estrategistas, todos Ilutadores, todos ‘matadores suaves”. Algumas
estratégias individuais dos gestores sdo bem elaboradas, como o caso de convocar
reunides antes do PADV ser anunciado, mostrando a alguns sujeitos que suas
metas nao estdo sendo cumpridas, desestabilizando-os, tal como menciona um dos

entrevistados:
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“um pouco antes de ser oficializado o PADV, de ser divulgado oficialmente,
houve reunides. Reunides de gerentes sobre produtividade, taticas,
estratégias de vendas, quem vai gerir o que, quanto nés precisamos
vender até o final do més, ai comecei a ver assim, nas entrelinhas, vinha
um PADYV ai” (caixa executivo/22 anos)

Da analise das falas dos gestores, verifica-se que o PADV esta se
banalizando como uma prética estratégica da gestdo, intencionando reduzir ou
renovar o seu quadro de funcionarios. Tal como menciona Dejours (2000, p.76): “a
banalidade do mal diz respeito & maioria dos que se tornam zelosos colaboradores
de um sistema que funciona mediante a organizacdo regulada, acordada e
deliberada da mentira e da injustica”.

Nesse sentido, 0 mal se expressa em uma pratica de gestao que faz com que
0S sujeitos sintam-se como “massa velha”, como descartaveis, mesmo apos longos
anos de dedicacdo a uma unica empresa. O auge dessas praticas se da justamente
no lancamento dos PADVs, em que o desligamento desses sujeitos € visto como
algo corriqueiro, fazendo com que o0s gestores, que antes se mostravam tao
presentes por meio do controle da produtividade de cada um, estejam agora
totalmente ausentes.

Os gestores assumem, nesse caso, 0 papel de protetores da diretoria que
ordena que o mal seja disseminado. Como diz Dejours (2000, p.80): “guem ordena
o ‘trabalho sujo’ esta protegido das vitimas por toda uma série de intermediarios que
0 executam e formam um anteparo entre ele e os que vao ser demitidos ou tratados
desconforme as regras do direito e da justica”. Nesse sentido, conforme o autor, a
proliferacdo do mal diz da “participacdo de ‘pessoas de bem’ — em grande numero,
sendo em massa — no mal e na injustica cometidos contra outrem” (DEJOURS,
2000, p.73).

Como se pode ver nesta secdo, a construcdo da adesdo se da
prioritariamente pelo método de divulgacdo do PADV e pelas estratégias tanto
empresariais quanto individuais dos gestores para pressionar que 0s sujeitos optem
pela adesdo o mais rapidamente possivel. As estratégias empresariais apresentadas
foram: o valor da VFE, o decréscimo diario da VFE, a disseminacao de boatos, os
escritos apresentados no manual de divulgacdo do PADV, etc. J& as estratégias
individuais dos gestores para fazer com que os funcionarios fagam a adesdo ao

PADV foram as seguintes: reunido com os funcionérios e divulgacdo do nimero de
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pessoas e dos cargos a serem reduzidos da unidade, retirada de cargo em
comissdo, ndo delegacdo de atividades para o sujeito, retirada do horério para
estudo, etc.

No seguimento, serdo apresentados dados relativos aos sujeitos que
aderiram ao PADV. Inicialmente, € efetuada uma caracterizacdo geral do grupo e,
posteriormente, sdo apresentadas as vivéncias e percepcdes acerca da adeséo ao
programa.

4.3 O SUJEITO QUE ADERE AO PADV

Esta secao procura atender os objetivos de realizar uma caracterizagéo dos
sujeitos que aderiram a terceira edicdo do PADV, elencar os motivos e as
expectativas que os sujeitos nutrem em relacdo a adeséo e verificar e analisar como

o PADV é vivenciado pelos sujeitos que a ele aderem.

4.3.1 Caracterizacdo dos Sujeitos

Nesse item, procura-se caracterizar os sujeitos que aderiram ao PADV da
empresa X em sua terceira edicdo. Para tanto, apresenta-se a analise dos dados
quantitativos, oriundos da distribuicdo de 250 questionarios, dos quais retornaram
104 respondidos, configurando um percentual de 42% de retorno, abrangendo 34%
do universo de 309 funcionarios que aderiram ao PADV nos estados do Rio Grande
do Sul e de Santa Catarina.

Inicia-se com os dados de identificacdo e, posteriormente, apresentam-se 0s
dados da vida profissional e expectativas quanto ao futuro profissional.

Infelizmente, ndo se dispde de dados gerais da empresa, 0 que possibilitaria
uma comparacdo com o quadro de funcionarios da empresa, o que poderia

enriquecer a analise.
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Tabela 1: Idade

ldade | Numero Citagées | Freqiiéncia
N&o-resposta 1 0,96%
menos de 35 15 14,42%
de 36 a 40 21 20,19%
de 41 a 45 29 27,88%
de 46 a 50 24 23,08%
51 e acima 14 13,46%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Minimo= 32 anos Maximo= 54 anos
Média= 42,36 anos

A média de idade dos sujeitos que aderiram ao PADV é de 42,36 anos, sendo
que a menor idade é 32 anos e a maior 54 anos, concentrando-se um maior
percentual de sujeitos na faixa entre 36 e 45 anos, com 48,07% do total (Tab.1). Em
relacdo a idade, percebe-se que, apesar de o mercado de trabalho excluir os “velhos
de 40 anos”, como refere Antunes (2001), os sujeitos da pesquisa denotam

sentirem-se em condi¢des de enfrentar este mercado.

Tabela 2: Género

Género | Numero Citacées | Freqiiéncia
Masculino 63 60,58%
Feminino 41 39,42%
TOTAL DE OBSERVACGES 104 100%

Referente ao género hd uma predominancia do sexo masculino, com 60,58%

dos respondentes (Tab.2).

Tabela 3: Estado Civil

Estado Civil | Nimero Citagdes |  Freqiiéncia
Casado 76 73,08%
Solteiro 11 10,58%
Separado./Divorciado 11 10,58%
Viavo 1 0,96%
Outro 5 4,81%
TOTAL DE OBSERVA(;OES 104 100%

No tocante a condicao familiar, 73,08% dos sujeitos que aderiram ao PADV

da empresa X sao casados (Tab.3).
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Tabela 4: Niamero de filhos

NGmero de filhos | Numero Citacdes |  Frequiéncia
2 filhos 49 47,12%

3 filhos e acima 22 21,15%
Nenhum 16 15,38%

1 filho 16 15,38%
N&o-resposta 1 0,96%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Minimo= 0, Maximo= 4

A maioria dos sujeitos, 47,12%, tem dois filhos (Tab.4).

O fato de se tratarem na maioria de sujeitos casados e que possuem filhos
pode contribuir para o aumento da tensdo pelo desligamento, pois, tal como
menciona Lazzarotto (2002), os compromissos familiares envolvidos podem

acarretar maior pressao e tensdo no momento de decidir pela adesdo ao PADV.

Tabela 5: Escolaridade

Escolaridade | Nimero Citacdes |  Freqiiéncia
Primeiro Grau Incompleto 1 0,96%
Segundo Grau Completo 17 16,35%
Terceiro Grau Incompleto 29 27,88%
Terceiro Grau Completo 45 43,27%
Pds-graduacéao 12 11,54%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Em relagdo a escolaridade, demonstrada na Tab.5, percebe-se um acentuado
namero de sujeitos com terceiro grau incompleto, completo ou pdés-graduacéao,
representando 82,69% do total dos sujeitos pesquisados, 0 que demonstra um
elevado grau de escolaridade dos sujeitos que aderiram ao PADV em sua terceira
edicdo. Somando-se a esse percentual, o nimero de sujeitos que possuem o0

segundo grau completo tem-se um percentual de 99,04%.

Tabela 6: Relac&do entre Género x Escolaridade

Género/ Primeiro Segundo Terceiro Terceiro Pos- TOTAL
Escolarida- | Grau Grau Grau Grau graduacao

de Incompleto | Completo |Incompleto | Completo

Feminino 0% 21,95% 14,63% 46,35% 17,07% 41

Masculino 1,59% 12,70% 36,51% 41,29% 7,93% 63

TOTAL 1 17 29 45 12 104

Ao se relacionar género e escolaridade (Tab.6), percebe-se que os sujeitos do

sexo masculino possuem uma escolaridade relativamente mais elevada que os
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sujeitos do sexo feminino — 85,73% dos homens tém terceiro grau incompleto,
completo ou pés-graduacdo, sendo que no grupo feminino esse percentual é de
78,05% - com uma pequena diferenciagdo entre aqueles que possuem pos-

graduacéo, onde o percentual de mulheres € maior do que o de homens.

Tabela 7: Curso entre aqueles que possuem Terceiro Grau Incompleto,
Completo ou Pés-Graduacao

CURSO | Nimero Citacdes |  Freqiiéncia
Administracdo/Economia 29 33,72%
Ciéncias Fisicas e Biolégicas 14 16,28%
Ciéncias Contabeis 13 15,12%
Direito 11 12,79%
Arquitetura/Engenharia 7 8,14%
Comunicacéao 3 3,49%
N&ao Resposta 9 10,46%
TOTAL DE OBSERVACOES 86 100%

Os cursos de formacao - Administragcdo/Economia, com 33,72%, Ciéncias
Fisicas e Biolégicas com 16,28%, Direito — 12,79% -, ilustrados na Tab.7.

A trajetodria profissional dos sujeitos entrevistados mostra que, por ocasido do
inicio de suas atividades, ndo tinham claro quais seriam suas funcdes, tal como
demonstra Oliveira (1997) ao estudar os servidores de um 6rgdo estatal. Em seu
estudo, constatou que, ao ingressarem no servico publico, apds concurso, 0s
sujeitos ndo sabem exatamente onde irdo trabalhar (0 setor) e nem que tipo de
atividades desempenhardo. A exigéncia de uma formacdo académica especifica,
nesse contexto, acaba se constituindo, via de regra, como uma formalizagdo, uma
vez que nem sempre exercem atividades que requeiram seus conhecimentos.

Talvez por esse fato, o numero de sujeitos que aderiram ao PADV e que
tinham formag@o em cursos em areas afins & da empresa, como administracdo e
economia, tenha sido elevado, por terem, na sua atividade, as oportunidades de

exercitar seus conhecimentos.
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Tabela 8: Tipo de emprego/negdcio que 0s sujeitos pretendem iniciar

Pretende iniciar um novo Numero Citacbes Frequéncia
emprego/ negocio - Tipo

Area de Servicos 29 53,70%
Novo Emprego 5 9,26%
Industria 1 1,85%
Estudar 2 3,70%
N&o Informou 17 31,49%
TOTAL DE OBSERVA(;OES 54 100%

Os cursos de formacao dos sujeitos podem justificar o elevado percentual de
sujeitos que pretendem continuar se dedicando a area de servi¢os, representado por
53,7% do total de respondentes que desejam iniciar um novo negécio (Tab.8).
Também ¢é ilustrativo o pequeno nimero de sujeitos que se pretendem dedicar a um
novo emprego: 9,26% do total.

Esses dados demonstram, também, que o setor de servigos representa um
grande atrativo a esses sujeitos, talvez devido ao fato de serem oriundos deste setor

ou pelo fato de o setor industrial ter sofrido um certo esvaziamento (COCCO, 2000).

Tabela 9: Durante o periodo em que esteve no banco, exerceu atividade
concomitante?

Durante o periodo em que Numero Citacbes Frequéncia
esteve no banco, exerceu
outra atividade ?

N&o 73 70,19%
Sim ) 31 29,81%
TOTAL DE OBSERVAGOES 104 100%

Em relacdo as atividades que pudessem estar sendo exercidas
concomitantemente a atividade no banco, 70,19% dos sujeitos ndo possuiam
nenhuma atividade, enquanto 29,81% estavam exercendo outra atividade paralela a
de bancéario (Tab.9).
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Tabela 10: Vinculo da atividade concomitante

Vinculo da atividade | Nimero Citacdes |  Frequéncia
Autdbnomo/servigos 25 80,64%
Empregado c/carteira assinada 1 3,22%
Outro 5 16,14%
TOTAL DE OBSERVACOES 31 100%

Dentre aqueles que possuiam outra atividade, 80,64% dedicavam-se a
atividades como autbnomos, na area de servicos, entre elas consultorio
odontolégico, advocacia, comércio, etc., portanto, sem carteira assinada, uma vez
que era um trabalho por conta propria (Tab.10).

Tais dados caracterizam um grupo de pessoas que mantém uma dupla
jornada de trabalho. As razdes para tal situacdo, em muitos casos, podem estar na
busca de um incremento nos rendimentos, uma vez que a empresa X, como
empresa estatal, ndo concede aumentos salariais h4d sete anos para seus
funcionarios.

A dupla jornada pode acarretar problemas de fadiga, estresse e, em ultima
analise, problemas com relacdo ao proprio desempenho no banco, como
mencionado por um dos sujeitos entrevistados, que tinha uma atividade como ator,

paralelamente ao cargo de bancario:

essa atividade de ator eu até conseguia fazer, porque quando tem um
comercial, muitas vezes é a noite. Tudo bem, naquele dia eu fico cansado,
vou |4, gravo até duas, trés horas da manha, no outro dia estou cansado,
mas é um dia. Ou muitas vezes, como ja sabem que eu tenho dificuldade
de horarios, entdo deixa pro fim de semana, se é possivel, entdo da pra...
conciliar. Ou as vezes até negociava com meu chefe, fiz muito isso, de ndo
trabalhar aquele dia, ou as vezes chegava ao meio dia, gravava das sete
da manh& ao meio dia (escriturario/22 anos).

A procura por atividades fora da empresa pode também se dar devido a
busca dos sujeitos por atividades que I|hes possibilitem maior prazer, como
mencionado por um dos sujeitos que desempenhava uma atividade de vendas

paralela a de bancario:

eu sempre tive atividades paralelas, eu gosto muito de vendas, eu lido
muito com vendas, eu tenho muita amizade, sou muito facil de fazer
contatos, relacionamentos, entdo sempre tive muita queda por vendas e eu
sempre investia nos meus horarios de folga na X, eu sempre tive atividades
(...) eu achava que eu podia dar mais de mim na X e ndo estava sendo
utilizado meu potencial (caixa executivo/23 anos).
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Os dados, no entanto, mostram uma situacao diferente daquela relatada pelos
gestores: “a maioria das pessoas que estdo saindo neste PADV ja possuem uma
situacao definida, ou ja faziam alguma coisa junto com a atividade no banco, ou

estdo prestes a se aposentarem” (gerente de filial de pessoal/24 anos).

Tabela 11: J4 possui tempo para aposentadoria?

Tempo p/aposentadoria | Niimero Citacdes | Frequéncia
Nao 94 90,38%
Sim 10 9,62%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Tal diferenciacdo entre aquilo que os sujeitos respondem e a percepc¢éao dos
gestores € corroborada pelo nimero de sujeitos que ja possui tempo para se
aposentar, que € de 9,62%, sendo que a grande maioria dos sujeitos: 90,38%, ainda
nao possui tempo para a aposentadoria (Tab.11), o que se configura como um

quadro oposto aquele descrito pelos gestores.

Tabela 12: Pretende continuar trabalhando ap6s o desligamento?

Pretende continuar Numero Citagdes Frequéncia
trabalhando ?

Sim 94 90,38%
N&ao 10 9,62%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Também o numero de sujeitos que pretendem continuar trabalhando apés o
desligamento da empresa X € expressivo (Tab.12), sendo o mesmo percentual
daqueles que ndo possuem tempo para a aposentadoria: 90,38% dos pesquisados.
Tais percentuais coincidentes podem demonstrar a importancia exercida pelo
trabalho na vida dessas pessoas. Tal como refere Enriquez (1999), o trabalho ainda
€ visto pelo homem como uma possibilidade de libertacdo e de exercicio pleno
enquanto sujeito social. Ainda fica clara a questédo da centralidade que o trabalho
ocupa na vida desses sujeitos (CATTANI, 1991; DAL ROSSO, 1996, DEJOURS,
2000; ANTUNES, 2000 e 2001).
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Tabela 13: Era intencdo ficar no banco até se aposentar?

Era intencdo permanecer no Numero Citacbes Frequéncia
banco até se aposentar ?

Sim 51 49,04%
Nao 43 41,35%
Ja completou tempo 6 5,77%
N&o-resposta 4 3,85%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Quando perguntados se pretendiam permanecer na empresa X até a
aposentadoria (Tab.13), 49,04% dos sujeitos responderam que sim. Apesar de nao
haver uma grande diferenca comparado aqueles que responderam que nao
desejariam permanecer — 41,35% -, ainda é possivel perceber que os sujeitos
pretendiam manter o vinculo com a empresa X. Tal fato pode ser explicado por
aspectos relacionados a questdo dos vinculos afetivos ou da dominagcdo e
dependéncia psiquica que a empresa possa ter estabelecido com seus funcionarios,

como menciona Pageés et al. (1993).

Tabela 14: Cargo/Funcéo

Cargo/Funcéo | NUmero Citacdes |  Frequiéncia
Escriturario 48 46,15%
Caixa Executivo 8 7,69%
Analistas 6 577%
Assistentes 6 5,77%
Gerente de

Atendimento/Relacionamento 6 5,77%
Tesoureiro 5 4,81%
Supervisores 4 3,85%
Gerente Geral 3 2,88%
Técnicos 3 2,88%
Gerente de Filial 1 0,96%
Agente Empresarial 1 0,96%
N&o-resposta 13 12,50%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Em relacdo a funcdo exercida pelos sujeitos que aderiram ao PADV da
empresa X (Tab.14), cabem algumas consideracdes. Na empresa X, a grande
maioria dos funcionarios é classificada como escriturario, podendo haver
diferenciagOes salariais de acordo com a amplitude do cargo ocupado. Existem
ainda os técnicos, por exemplo: arquitetos, advogados ou técnicos especificos
(como area de sistemas). A maior diferenciacdo, seja salarial ou de atividades, fica

por conta dos cargos em comissao, que sdo fungdes ocupadas temporariamente por
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pessoas selecionadas em processos internos para ascensdo na carreira, como
citado por um dos entrevistados: “a diferenca entre o salario de um escriturario e de
um gerente pode chegar a quatro, cinco vezes” (gerente de filial de pessoal/24
anos). Sao casos de cargos em comissao: caixa executivo, analistas, gerentes de
atendimento ou de negdcios, supervisores ou gerente geral. Como ja& mencionado,
0S cargos em comissao sdo de carater temporario e da mesma forma como o
funcionario ascende a eles, pode voltar a funcdo de escriturario, por decisdo da
empresa. A empresa X ndo tem concedido aumentos salariais aos escriturarios ha
sete anos. Aos cargos em comissdo de geréncia, entretanto, tem concedido
significativos aumentos salariais visando a uma melhor equiparagcdo ao mercado
(gerente de filial de pessoal/24 anos).

Nas edi¢cdes do PADV de 1996 e de 2000, foi vedada a adesédo para cargos
em comissao, 0 que ndo ocorreu na edicdo de 2001, sendo que quarenta e trés
sujeitos em cargos em comissdo, ou seja, 41,35% dos pesquisados, aderiram ao
PADV, entre eles, gerentes de atendimento ou de relacionamento e gerentes gerais,
como demonstra a Tab.14.

Tabela 15: Tempo de empresa

Tempo de empresa | Nimero Citacdes | Frequéncia
menos de 15,0 40 38,46%
de 16,0a 17,0 1 0,96%
de 18,0 a 19,0 5 4,81%
de 20,0 a 22,0 19 18,27%
de 23,0 a 24,0 19 18,27%
25,0 e acima 19 18,27%
N&o-resposta 1 0,96%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%
Minimo= 11 Maximo= 28

Média= 18,33

O tempo médio de empresa dos sujeitos pesquisados € de 18,33 anos
(tab.15). Este € um tempo em geral considerado longo para uma empresa privada,
mas ndo para uma empresa publica como a X, que apresenta um histdrico anterior
de status junto a sociedade, e de estabilidade quanto a remuneracao.

E importante observar que o tempo minimo de empresa dos sujeitos que
aderiram ao PADV é de 11 anos, devido ao fato de a empresa ter efetuado concurso

para admissédo de funcionarios no ano de 1989 e posteriormente a esse, somente no
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ano de 2000, sendo que neste ultimo concurso foram contratados os técnicos
bancarios, que nao faziam parte do publico alvo do PADV 2001. Outro fato relevante
a ser destacado € o elevado percentual de sujeitos com a menor faixa de tempo de
empresa, quando comparados a outras faixas, ou seja, 38,46% dos sujeitos
pesquisados tinham menos de 15 anos de empresa.

O tempo de empresa dos sujeitos pesquisados na empresa X demonstra que
todos eles vivenciaram os processos de mudancas mais intensas pelos quais a
empresa vem passando nos ultimos tempos. Mudancas que, conforme Grisci (2000),
podem ser consideradas como desterritorializantes, uma vez que provoca nhos
sujeitos uma sensacdo de “terra arrasada”: “na verdade é isso, a empresa ndo €
justa, ndo € correta, e cada mudanca, mudam as diretrizes, muda tudo, vocé tem

gue botar no lixo tudo o que esta trabalhando, e mudar tudo” (escrituraria/12 anos).

Tabela 16: Relacdo Escolaridade x Tempo de empresa

Escolarida- [menos |de 15,0 [de 17,0 |de 19,0 |de 22,0 [25,0 e |Nao- TOTAL
de/Tempo |de 15,0 [a17,0 |al1l9,0 |a22,0 [aZ25,0 [|acima |resposta
de empresa

Primeiro 0 0 0 0 1 0 0 1
Grau

Incompleto

Segundo 5 1 1 1 6 3 0 17
Grau

Completo

Terceiro 11 0 1 7 3 7 0 29
Grau

Incompleto

Terceiro 20 0 2 8 7 7 1 45
Grau

Completo

Pds- 4 0 1 3 2 2 0 12
graduacéo

TOTAL 40 1 5 19 19 19 1 104

Ao se efetuar o cruzamento entre escolaridade e tempo de empresa (Tab.16),
em numeros absolutos, verifica-se um nimero maior de sujeitos com escolaridade
mais elevada, entre aqueles que possuiam menos tempo de empresa. Tal fato pode
ser explicado pela disseminacdo de idéias acerca da empregabilidade, tal como
menciona Hirata (1997), quando se refere a culpabilizacdo incutida na mente das
pessoas, que acabam procurando melhorar a sua qualificagdo para se manterem

empregaveis, demonstrando também que os modos de subjetivacdo que dizem da
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necessidade recorrente de qualificacdo foram consumidos pelos sujeitos, em sua
maioria, pelo processo de individuagdo, que diz da reproducdo dos modelos

hegemonicos.

Tabela 17: Motivo da adesdo ao PADV

Motivo da ades&o | Nimero Citacdes |  Frequiéncia
Pretende iniciar novo

emprego/negocio 54 51,92%
Proximidade da aposentadoria 26 25,00%
Possui outra fonte de

renda/negocio 20 19,23%
Outros 18 17,31%
N&o-resposta 2 1,92%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Obs.: O numero de citacbes é superior ao numero de observacdes devido as
respostas multiplas (3 no maximo).

Em relacdo aos motivos apontados para a adesdo ao PADV, o maior
percentual encontra-se no grupo dos que pretendem iniciar novo negdécio ou
emprego — 51,92% (Tab.17). A segunda opc¢ao ficou com proximidade da
aposentadoria. Aqui estédo incluidos aqueles para os quais faltam ainda alguns anos
para se aposentar. Um dos beneficios para quem tivesse mais de 20 anos de
empresa e aderisse ao PADV era o pagamento de cinco anos da previdéncia
privada, por parte da empresa X. Esse fato pode ter contribuido para a decisdo

daqgueles para os quais faltam alguns anos para a aposentadoria.

Motivos Ocorréncia

N&o informou

Estresse, pressao, sobrecarga de trabalho

Doencas, desenvolvimento de LER/DORT

Insatisfacédo pessoal

Passou em outro concurso

Foi forcado a sair

Total 18
Figura 10: Outros motivos que levaram a adesdo ao PADV

RIFRP NN

Entre os sujeitos que assinalaram outros motivos como justificativa para a
saida (17,31%), a maioria optou por ndo informar o motivo (Figura 10). No entanto,

entre agueles que informaram, o maior niumero refere-se a aspectos relacionados ao
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estresse, a pressao e sobrecarga de trabalho, bem como problemas de salde, como
o desenvolvimento de LER e insatisfacao pessoal.

O ultimo bloco do questionario referia-se as perspectivas profissionais futuras.
Aqui se pode verificar que os sujeitos pesquisados nutrem boas expectativas quanto

ao seu futuro profissional.

Tabela 18: Perspectivas pessoais para obter novo emprego ou trabalho

Perspectivas pessoais p/ obter | Niumero Cita¢cdes Frequéncia
novo emprego ou trabalho

Médio 39 37,50%
Facil 29 27,88%
Dificil 13 12,50%
Muito facil 7 6,73%
Muito dificil 4 3,85%
N&ao-resposta 12 11,54%
TOTAL DE OBSERVA(;OES 104 100%

Perguntados acerca das perspectivas pessoais para a obtencdo de um novo
emprego ou trabalho, 72,11% dos sujeitos entrevistados responderam que as
perspectivas localizam-se nos graus médio, facil e muito facil, como mostra a
Tab.18. Apenas 16,35% dos entrevistados consideraram que suas perspectivas
pessoais para conseguir um novo emprego classificam-se como dificil ou muito
dificil.

Tabela 19: Nivel salarial do novo emprego ou trabalho

Nivel salarial do novo Numero Citacbes Frequéncia
emprego ou trabalho

Melhor 51 49,04%
Igual 26 25,00%
Pior 16 15,38%
N&o-resposta 11 10,58%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Em relacdo ao nivel salarial do novo emprego ou trabalho (Tab.19), 49,04%
dos entrevistados considera que o nivel salarial do novo emprego ou trabalho sera
melhor do que o atual. Esse dado pode ser justificado pelo tempo decorrido entre o
altimo aumento salarial dos trabalhadores da empresa X e 0 momento da adesdo —

sete anos.



130

Tabela 20: Nivel de satisfacdo pessoal do novo emprego ou trabalho

Nivel de satisfacdo pessoal no | Numero Citacdes Frequéncia
novo emprego ou trabalho

Melhor 81 77,88%
Igual 12 11,54%
Pior 1 0,96%
N&o-resposta 10 9,62%
TOTAL DE OBSERVACOES 104 100%

Quando perguntados sobre o nivel de satisfacdo pessoal que o novo emprego
ou trabalho possa lhes proporcionar, demonstrado na Tab.20, 0s sujeitos
pesquisados foram mais enfaticos: 77,88% deles responderam que sera melhor.
Esse dado pode ser explicado pelo nimero elevado de pessoas que reclamam das
pressdes e cobrancas na empresa X.

Na secdo a seguir, serdo apresentadas as vivéncias e percepcdes dos
sujeitos acerca do PADV, com especial atencdo aos motivos que os levaram a

adesao, bem como as expectativas que nutrem quanto a adeséao.

4.4 O PADV E MODOS DE SUBJETIVACAO: VIVENCIAS E PERCEPCOES

O processo de adesdo ao PADV, ou seja, a opgdo por uma situacao de
desligamento, estad intimamente relacionado aos novos modos de trabalhar e aos
modos de subjetivacdo contidos nas praticas de gestdo de pessoas adotados na
empresa X.

Os modos de trabalhar advindos do modelo de gestdo de segmentacao dos
clientes e do direcionamento da empresa ao mercado, acarretando a cobranca
exacerbada de metas, desperta nos sujeitos, de forma acentuada, a idéia de que
sdo recursos utilizaveis para o atingimento de um determinado fim, como relata
Chanlat (1996, p.25): “os homens e as mulheres que povoam as organiza¢des sao
considerados, na maioria das vezes, apenas recursos, isto €, como quantidades
materiais cujo rendimento deve ser satisfatorio”.

As metas e o propésito final de lucro acabam ocupando os espacos dos
sujeitos nas prioridades tracadas pela empresa. Isso ilustra-se pela percepcéo
contida na fala a seguir: “porque a empresa mudou muito o gerenciamento de gente,
como todas as empresas mudaram, que nao € gerir recursos humanos, (...) a

empresa gere metas, esta gerindo metas” (escriturario/12 anos). Nesse sentido, fica
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clara a opcdo da empresa X por exigir das pessoas um ajuste as suas metas e a
seus objetivos, uma das caracteristicas da ARH funcionalista (DAVEL e VERGARA,
2001).

As vérias acdes empreendidas pela empresa, na tentativa de se tornar mais
competitiva no mercado financeirizado, alavancaram a criacdo de produtos
anteriormente inexistentes na X, o que demandou, por parte dos funcionarios, uma
forte atuacao em vendas e um direcionamento as relacdes de servico, como descrito
por Lazzaratto e Negri (2001). Esses modos de trabalhar, advindos desse
posicionamento da empresa, passaram a requerer do trabalhador caracteristicas que
sdo préprias do trabalho imaterial, onde os sujeitos do trabalho sdo chamados a
desenvolverem capacidades de mobilizacdo afetiva, até antes ndo demandadas.
Instala-se, portanto, um paradoxo, visto que o sujeito do trabalho € chamado a ser
ator fundamental do processo de trabalho, mas é tratado como um simples recurso,
reduzido a “capital fixo” (LAZZARATTO e NEGRI, 2001, p.30).

Assim, apesar de toda a exigéncia de mobilizagc&o subjetiva dos trabalhadores
por parte da empresa, como uma das caracteristicas do trabalho imaterial, parece
gue 0s sujeitos carecem de que a gestdo de pessoas 0s tome como sujeitos que
realmente sdo. Ainda mais que, como ressalta Chanlat (1999, p.67), “0 mundo do
management € igualmente refratario a tudo que ¢é sentimento, emocgdo e
afetividade”.

A atuacdo como vendedores ndo € uma situacao tranquila para os bancérios,
em especial, para aqueles que estdo ha mais tempo na empresa, principalmente,
pela pressdo que sofrem com relacdo as metas estipuladas e pela diferenciagcéo que
estabelecem entre a profissdo de bancéarios e a funcdo de vendas. Para esses
trabalhadores, o produto de seu trabalho, aquele que gostariam de vender é o
servico, e ndo os produtos que o banco criou (cartbes, seguros, etc.). A fala a seguir
exemplifica isso: “entdo vocé vai se ferindo, porque ndo era aquilo que vocé queria
vender, teu produto € outro. Eu quero vender meu produto, eu quero que ele venha
aqui, eu trabalho no atendimento, entdo esse € meu produto” (avaliadora
executiva/26 anos).

O fato de né&o terem sido preparados para essa nova configuragado do papel
de bancéarios, onde a atuacdo em vendas faz-se imprescindivel, também, é

mencionado pelos ex-funcionarios: “(...) a seguradora da empresa, que tinha
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corretores que vendiam seguros, ela foi extinta, ai os funcionarios da X, que nunca
foram treinados pra ser corretores de seguros, tiveram que vender seguros” (caixa
executivo/22 anos).

A dificuldade encontrada pelos funcionarios em adaptarem-se a condicao de
vendedores € também mencionada por um dos entrevistados, responsavel por uma
area de apoio, onde a cobrangca por vendas ndo se faz presente de forma tao

intensa:

a Unica coisa que pra nés, funcionarios da X, fica um pouco dificil de
assimilar e de entender é essa questdo da énfase demais, excessiva na
venda de produtos. Com certeza essa foi a maior dificuldade, porque a
cobranca é muito grande, € muito grande, € demais. E essa questao de
gue os funcionarios ndo aceitam, eles ndo se conformam com a atuacéo de
vendedores. Eles ndo querem ser vendedores. Nao tem esse... primeiro
porque ndo entraram pra ser vendedores (...). E isso choca as pessoas.
Primeiro porque lidar com publico néo é facil e segundo, a gente ter que ter
uma atuacdo em vendas pra qual a gente ndo estava preparado e ndo
escolheu, nenhum funcionario da X escolheu ser vendedor, ndo entrou
para vender (gerente de area de apoio 2/24 anos).

Embora sendo gestor, o entrevistado acima assume que a exigéncia da
empresa pelo atingimento de metas se da de forma a exigir dos sujeitos, uma quota

de sofrimento:

hoje nas nossas agéncias tem um clima de pressdo, uma tensédo
exacerbada, eu acho que é demais, é demais... os funcionarios estédo
sendo exigidos no seu sacrificio pessoal e acho que isso ndo pode ser uma
regra permanente, ndo pode ser uma situacdo permanente. Porque tem
uma caréncia de pessoal muito grande nas agéncias, tanto é que a X
continua sempre admitindo os novos funcionarios, mas mesmo com a
chegada desses novos funciondrios, ainda assim tem mais clientes pra
atender do que funcionarios pra prestar o atendimento. Entdo eu acho que
tem essa questdo... alguma coisa vai ter que ser revista, na forma de
trabalhar da X, mas nés ndo podemos abrir méo do resultado ndo. Isso eu
acho que ndo tem mais retorno, a gente nunca mais vai voltar a ser a
empresa que a gente era... uma empresa pesada, uma empresa lenta, uma
empresa reativa (gerente de area de apoio 2/24 anos).

Mesmo admitindo que a empresa esta exigindo em demasia dos funcionarios,
0 gestor entende que tal exigéncia faz-se necessaria de modo a garantir a
sobrevivéncia da mesma. Aqui fica visivel a idéia da empresa como fabrica de
subjetividades, uma vez que passa a exigir dos sujeitos novos modos de trabalhar,
novos modos de viver, como menciona Pelbart (2000). Essa subjetividade advém
dos constantes programas de reestruturacdo produtiva pelos quais a empresa vem
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passando e pelo posicionamento assumido em um mercado cada vez mais global e
financeirizado.

Os modos de subjetivacdo nesse novo cenario, como se pode perceber na
fala citada, ndo se mostram indolores para os sujeitos que foram construidos num
trabalho bancario de uma outra natureza, como menciona Jinkings (1996). Também
a idéia socialmente construida de pertencer a um grupo de privilegiados (ACCORSI,
1990), perde-se em um tempo ndo téo distante. Esse cenario leva os trabalhadores
bancarios a questionarem sua sobrevivéncia enquanto categoria, agravada a cada
vez que a midia divulga matérias que dizem de extin¢cdo da categoria dos bancérios.

O questionamento ndo se restringe apenas ao coletivo, afetando
particularmente o sujeito que se compara a uma “massa velha” ou a animais, como
ilustrado nessa fala de um dos entrevistados: “imagina eu, um caixa executivo, 22
anos de empresa, qualquer macaco bem treinado faria o que eu faco. E, é assim, s6
falta eles dizerem ‘qualquer macaco bem treinado faz o que tu fazes, entdo tu estas
dispensado™ (caixa executivo/22 anos).

Como relatado por Ruffeil (2002), este sentimento pode ser caracterizado
como um esvaziamento do trabalho, oriundo da insercéo intensa da tecnologia nos
processos de trabalho, aqui destacado na funcdo de um caixa executivo, que teve
seu trabalho profundamente modificado pela tecnologia. Nas palavras da autora:

0S que pautaram suas vidas nessa valorizacdo da experiéncia interna véem
suas trajetérias profissionais nesse contexto da reestruturacdo serem

esvaziadas, desconsideradas, ja que o uso da tecnologia absorveu seus
saberes de modo racionalizado e otimizado (RUFFEIL, 2002, p.177).

Tal sentimento faz-se ainda mais penoso quando 0s sujeitos recordam-se da
sua entrada na empresa, que em geral se deu por influéncia de familiares que la
trabalhavam, ou por uma busca travada por uma empresa que proporcionasse boas
condicGes de salario e de emprego, com cargas horéarias reduzidas, como refere
Oliveira (1997, p.103): “o carater ideolégico do emprego publico surge expresso na
reincidéncia da falta de razdes pessoais consistentes para o ingresso, assim como a
influéncia familiar direta e mesmo indireta na valorizacdo do emprego publico”.

Se em sua grande maioria, no entanto, entraram na empresa por acaso, la
permaneceram por desenvolver uma relacdo simbidtica com a mesma. Tal como

mencionan Pageés et al. (1993), a empresa, nessa relacdo, adquiriu a representacao
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de mae, provedora e protetora de seus filhos-funcionarios. Mae dos funcionarios e
dos clientes, Utero que carregou seus filhos protegidos do mundo exterior durante
muito tempo: “a X teve sempre pra gente uma imagem de um Gtero. O Utero é uma
coisa boa, ele protege, ele nutre, mas o Utero também separa todo o0 mundo externo,
de certa forma” (escriturario/12 anos).

A metéfora da empresa, enquanto Utero, adquire uma significacdo ainda
maior, quando 0 mesmo sujeito anuncia, posteriormente, que o fato de ter aderido
ao PADV o fez “nascer para o mundo”. Nascer significa deixar o Utero protetor e
estavel e assumir uma condicao de instabilidade. No entanto, significa, ainda, a sua
condicdo de se assumir enquanto sujeito de sua prépria vida.

A percepcao da empresa como mae se faz notar, igualmente, mesmo por
parte dagueles que se apresentaram mais ressentidos por ocasido do desligamento.
Eles ndo culpam a empresa pelos atuais modos de trabalhar, mas sim a atual
gestdo: “eu nunca vou falar mal da X, ndo € a empresa, mas a maneira como ela
esta sendo administrada, porque a partir da filosofia, da politica do neoliberalismo, ai
passou a ser interesse do governo nao ter a X como aquela mée dos funcionarios
que era” (caixa executivo/22 anos). Ou ainda: “eu sempre vou defender o nome da
X. Agora, da maneira como ela esta sendo administrada, € pra destruir, é pra
vender, é pra terceirizar” (escriturario/12 anos).

Da representacdo da X enquanto mae, 0S sujeitos passam a representacao
de uma empresa que 0s trata como numeros, COMO maquinas ou como “massa
velha’. A mae deixa de existir e, em seu lugar, surge uma saudosa recordacao dos
tempos idos, cujo reviver € impossivel, como bem o sabem 0s proprios sujeitos: “a
saudade ja4 existia de outra época, era uma coisa nostalgica, de outra época”
(avaliadora executiva/26 anos). A inevitabilidade da mudanca também é mencionada
pelos sujeitos, numa tentativa de desculpabilizar a empresa, como resquicios do
sentimento de filho: “da X tenho boas lembrancas realmente. Mas esse processo de
reestruturacdo dela foi que desanimou um pouco. Mas a empresa tem que se
adequar ao mercado” (caixa executivo/23 anos).

A maneira como a empresa esta sendo administrada atualmente, como
mencionado, é responsabilizada pelos sujeitos como geradora dos seus maiores
sofrimentos. Das falas dos sujeitos pesquisados, depreende-se um sentimento

generalizado de que a atual politica de gestao de pessoas os trata unicamente como
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um numero, quer seja o numero de sua matricula, o nimero resultante de suas
vendas ou o nimero de ordem da maquina (computador) a qual estdo conectados. A
impessoalidade faz-se presente na gestao e é ressentida pelos sujeitos:

essa coisa de vender, a impessoalidade, a geréncia, o contato com as
pessoas, também, é tudo muito assim... as reunifes sao assim... &
televisdo. Quer dizer, o presidente fala na televisdo com os funcionarios,
sabe aquela coisa... mais parece filme futurista (avaliadora executiva/26
anos).

A gestéo do anonimato que o banco desenvolve com seus clientes (RUFFEIL,
2002; GRISCI, 2002) também pode ser relacionada com a gestdo de pessoas. Os
sentimentos de impessoalidade e de exclusdo difundidos entre os clientes ou
usuarios que sao direcionados ao uso do atendimento eletrénico, impossibilitados de
acessar 0 interior das agéncias bancarias, tém paralelo no sentimento dos
funcionérios quando sentem-se relegados a um numero ou comparaveis a uma
maquina. Desta forma, é possivel estender-se 0 modo de gestéo caracterizado pelo
anonimato aos funcionarios da X, e ndo somente aos clientes ou aos usuarios
considerados pouco rentaveis.

Ainda em relacéo a gestao de pessoas, cabe novamente ressaltar que, desde
1995, ela se d4 de modo descentralizado na empresa X. No entanto, 0s sujeitos
ainda reclamam um tratamento mais focado em sua condicdo de seres humanos,

como ilustra esta colocacéo:

a politica é: vamos 14, vamos racionalizar, economizar, vender, enxugar,
sdo esses o0s termos. O ser humano esta sendo desprezado nesse
processo todo. Que ndo € possivel o que se passa na X, trabalhar na X,
por exemplo, ficar praticamente 12 horas por dia a disposicao da empresa,
tu ndo tens tempo pra cuidar da tua familia, leva servico pra casa, entra na
Internet, no computador, fazes tuas coisas e ainda te cobram se tu nao
atingires o teu patamar de vendas, de produtos (...). O ser humano esta
sendo esquecido, esta sendo simplesmente esquecido, o que vale é a
produtividade e a lucratividade (caixa executivo/22 anos).

O fato de os sujeitos perceberem-se reduzidos a um nuamero pode ser
desencadeador de processos de sofrimento, bem como da propria decisdo pela
adesdo ao PADV percebido como uma possibilidade de ruptura, como indicam as

falas a sequir:
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0 processo de saida da X comecou em 1998, quando percebi que eu
significava YYYYY-2, positivo ou negativo, se positivo de interesse da
empresa, se negativo (ndo importando o motivo) um namero a ser colocado
de lado. Hoje o PADV surge como uma bhoa oportunidade de cair fora,
deixo de ser YYYYY-2 (questionério).

N&o sei se ainda é possivel reverter os danos causados pelo processo
implacavel a que fomos submetidos nos dltimos anos. Mas talvez haja
tempo de evitarmos que a X tenha um quadro de pessoal perturbado
emocionalmente. E preciso entender que n4o somos apenas uma matricula
funcional, h4 um ser humano por trds, precisando de carinho, afeto,
incentivo, ndo apenas financeiro, e acima de tudo compreensédo as suas
limitagBes (questionario).

Chanlat (1996) faz uma reflexdo acerca do que chama de as “dimensdes
esquecidas” nas organizacdes. Segundo o autor, o ser humano nao € vislumbrado
pela organizacdo em suas caracteristicas de um ser genérico, concreto e especifico;
um ser ativo e reflexivo; um ser de palavra; um ser de desejos, de pulsbes e de
relacdo; um ser simbdlico; espago-temporal, e um ser que € ao mesmo tempo objeto
e sujeito de sua ciéncia. Para Chanlat (1996, p.23), “0 mundo da gestdo tem, com
frequéncia, preferido as visbes que |Ihe sdo menos incobmodas”. Seguindo esta
analise, torna-se mais comodo para as empresas esquecerem ou negligenciarem as
dimensdes subjetivas dos sujeitos e trata-los com impessoalidade, visando
unicamente a sua caracteristica de objetos da situacdo e associando-0s ao universo
das coisas, configurando, assim, a gestdo do anonimato. Ainda como refere Chanlat
(1996, p.25): “associados ao universo das coisas, as pessoas empregadas nas
organizacdes transformam-se em objetos”.

As dificuldades de relacionamento com os gerentes também séo assinaladas
pelos sujeitos como motivo para a adesdo ao PADV. Sao inUmeras as observacdes
a respeito da necessidade de treinamento para os gerentes, de conscientizacao
destes de que precisam agir como lideres educadores e capazes de despertar e
valorizar o potencial das pessoas. Essas dificuldades sao corroboradas pela fala de
um sujeito que ocupava o cargo de gerente de atendimento e que aderiu ao PADV e
ressentia-se da falta de “treinamento das liderancas para serem melhores gestores
de pessoas, envolvé-las nas estratégias e obter maior realizacdo dos seus
potenciais” (gerente de atendimento/11anos).

Quanto ao relacionamento com as chefias, surgiram, inclusive, relatos que

reclamam de um certo isolamento do grupo de gerentes e falta de atencdo aos
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trabalhadores dos pontos de vendas. Isso decorre, em parte, do distanciamento
entre aqueles que ocupam postos ditos de gestdo dos que ocupam postos ditos de
execucdo, o que €, de certo modo, estimulado pela empresa via evidente
diferenciacéo salarial e distribuicdo de cargos de confianca, como descrito. Essa é a

percepcdo corroborada por sujeitos que aderiram ao PADV:

durante um tempo tinha um esforco da empresa em diminuir essa
participagdo dos funciondrios no seu destino. Toda uma transferéncia
desse poder pras areas mais gerenciais, todo um projeto de separacao
salarial entre a area gerencial e a area de... a area sem fungdo na
empresa. E depois, esse esforco ficou mais agudo de uns tempos pra ca.
Mas ai ndo era mais um esforco, eles conseguiram fazer essa mudanca de
I6gica. Que fez com que a empresa hoje seja comandada por linhas mais
gerenciais. Tenha dois quadros praticamente. Tu tens na X hoje
praticamente dois quadros, que € um quadro gerencial, que nao tem
permeabilidade nenhuma com o corpo funcional, que toca a empresa
(escriturario/12 anos).

Ou ainda:

a empresa comecou a se adequar ao mercado, entdo o que ela fez? Ela
melhorou o salario daqueles que tinham fungédo, pra que eles cobrassem
mais, e manteve o resto. Quer dizer, os chefes ficaram entusiasmados,
ficaram embalados pra cobrar e quem tem que fazer o servico mesmo ficou
descontente (caixa executivo/23 anos)

No entanto, o fato de estarem ocupando postos ditos de gestdo e de se
encarregarem da proliferacdo do mal em nome da empresa (DEJOURS, 2000), nédo
garante a esses sujeitos, imunidade em relacdo ao sofrimento imposto pelos novos
modos de trabalhar. Ao ocuparem cargos considerados como “de confian¢a”, o que
pode |hes garantir a presenca nos cargos é o seu desempenho, a sua performance
no atingimento das metas estipuladas.

Deste modo, a pressao sofrida € proporcional ao cargo ocupado, como

evidencia as palavras de um gerente de atendimento que aderiu ao PADV:
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conscientemente eu estava ali, desempenhando o meu papel, como eu
sempre fiz, sabendo da importancia que aquele trabalho, aquela fungéo e o
salario que vinha dessa funcdo, o quanto era importante pra mim e pra
minha familia. (...) mesmo assim, a tua manutencéo ou ndo no posto, sé
estd garantida no momento em que tu tens um desempenho realmente
dentro de uma média esperada (...). Porque assim, as pessoas que tém
funcé@o de gerente, se cada dia vocé ndo faz uma meta, € uma meta que
fica pra fazer no outro dia (gerente de atendimento/11anos).

A ocupacédo de um cargo de gestdo implica ndo se manifestar contrariamente
as politicas de gestédo determinadas pela empresa. A percep¢do de um dos sujeitos
gue aderiram ao PADV, em relacdo ao papel dos gerentes, confirma o que Dejours
(2000) diz em relacéo a exigéncia de vestir a camiseta. Para ele, “o0 gerente tem que
personificar 0 que a empresa é, ele é o responsavel por aquilo ali. Ele tem que
implantar essa... tem que ter o discurso afinado com a empresa e fazer os
funcionarios cumprirem aquilo ali. E bem mais complicado” (escriturario/22 anos).

Dentro desse contexto, alimentados pelo sentimento de que a geréncia nao
compartilha de seu sofrimento, a adesdo ao PADV por parte dos sujeitos visa, em
especial, ao abandono de um ambiente considerado como gerador de presséao e de
estresse, tomado como um ambiente onde impera a falta de valorizagdo dos
funcionarios por parte da gestao de pessoas.

Nesse sentido, além do beneficio financeiro oferecido para o desligamento, o
que mais impulsiona os funcionarios a adesdo ao PADV é a perspectiva de novos
rumos para a vida, de irem em busca dos sonhos, da retomada de um projeto de
vida: “0 meu atrativo ndo é financeiro, € a possibilidade de realizar aquilo que eu
quero, que eu sonho e... meu sonho, meu velho sonho, que eu venho acalentando”
(caixa executivo/22 anos).

Ou ainda:

eu acho que a minha decisdo se pautou nessa incompatibilidade entre o
meu projeto pessoal e o projeto da empresa. E ai pesou mais 0 meu
projeto de vida. Ainda sabendo que tinha toda uma quest&o... ainda que
momentaneamente, de perda de estabilidade de vida. Ou eu vou atras de

um sonho, ou eu fico fazendo um trabalho assim, entdo foi uma decisao
gue foi pautada por isso, por valores pessoais (escriturario/12 anos).

Como refere Dejours (1999), esse “virar a mesa” que 0 sujeito do trabalho
empreende em determinado momento de sua historia de vida, advém de uma

reflexdo acerca do seu proprio trabalho, possibilitado pela vivéncia de sofrimento
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gue o sujeito experimenta. Assim, “0 sofrimento € uma experiéncia vivenciada, que
implica um movimento reflexivo da pessoa sobre seu ‘estar no mundo” (DEJOURS,
1999, p.19).

O sofrimento que o PADV acarreta aos sujeitos esta ligado a tomada de
consciéncia de que sao substituiveis e a percepcao que tém de que seus talentos e
potencialidades ndo s&o considerados. O sofrimento configura-se, entdo, como
caracteriza Dejours (1994, p. 15), pela inexisténcia do “espaco de liberdade que
autoriza uma negociacao, invencdes e acdes de modulacdo do modo operatdrio, isto
€, uma invencao do operador sobre a prépria organizacéo do trabalho, para adapta-
la as suas necessidades”. O sofrimento relaciona-se, prioritariamente, a forma como
o trabalho esta organizado e aos modos de trabalhar em detrimento do
desligamento, propriamente dito.

Tal sofrimento desencadeia uma série de problemas de saude, como dores
de cabeca, dores musculares, insénia e o agravamento de alguns problemas de
LER/DORT. A impossibilidade de resolver problemas ou mudar a organizagdo do
trabalho e das pessoas (DEJOURS, 1994), faz com que o0s problemas sejam

agravados, como mencionado abaixo:

os Ultimos dois anos como caixa executivo me trouxeram muitas dores nas
costas, em virtude da postura prejudicada. As vezes, ficava horas
atendendo a fila sozinha, outras vezes em dois caixas e muito raramente
ficava a bateria completa, ou seja, trés caixas. Ouviamos muitas
reclamacfes na fila que gerava uma tensdo adicional as condi¢bes de
trabalho (questionario).

Apesar do curto periodo de tempo cronoldgico de que os sujeitos dispbéem
para confirmar a adesdo ao PADV, a experiéncia da adesao é construida em uma
duracdo de tempo experimentada pelos sujeitos de modo estendido, visto que se
alicerca também no reviver dos modos de trabalhar que constituiram a trajetoria de
trabalho de cada um: “ha sete anos atras eu ja acordei pra coisa, eu vi que a
empresa ja estava comecando a ficar diferente. E entrei na faculdade de fisioterapia”
(caixa executivo/22 anos). Essa fala confirma que as mudangas empreendidas pela
empresa, a partir de 1995, afetaram os bancarios em seu modo de trabalhar e
também de perceber o seu trabalho, levando-os a questionamentos sobre seu papel

na empresa, mas também sobre a posi¢do que a empresa ocupa em sua vida:



140

em 2000 cheguei a cogitar sim, cheguei a olhar, ficar em ddvida até, mas ai
nao tive coragem sei |4, faltou ainda um pouco de... ai decidi levar mais um
pouco. Mas depois dai, de la pra ca, (...) eu, me explicar como funcionario
da X, eu ndo conseguia mais. Porque eu estava caindo naquele discurso
assim, se eu ficar aqui vou estar fazendo o qué? Vou estar fazendo... eu
vou estar fingindo que eu estou trabalhando. Vou estar fingindo que este é
0 meu projeto de vida, ndo € mais (escriturario/12 anos).

Nesse sentido, em muitos casos, a pressao pela adesdo se da internamente
num embate travado pelo sujeito consigo mesmo. Falas que demonstram
sentimentos advindos da vontade propria de deixar um ambiente compreendido
como gerador de sofrimentos, ilustram que os sujeitos, além de, em alguns casos,
serem pressionados pelas estratégias da X e dos gestores, também, sofreram uma
pressdo que € sua, que se da pela necessidade de reafirmar a busca de novas

perspectivas:

no de 2000 eu ndo entrei porque houve uma choradeira geral da familia, da
mulher, as irmas, mée, parentes, tios, achando que era loucura o que eu
faria. SO que ai, eles viram que a minha salde vinha decaindo, presséo
alta, estresse, irritacdo, isso implica em desvios tais como alcoolismo,
sabe, uma coisa assim que ha todo um quadro de destruicdo, de auto-
destruicdo. Ai eu cheguei num momento, se ninguém quer que eu entre no
PADV, se acham que eu devo continuar na empresa, entdo querem que eu
morra logo, querem isso? Tudo bem. Ficarei e morrerei. Interessa a alguém
a minha morte? Coloquei assim nas maos deles, se bem que a essa altura
ndo importaria mais a opinido de ninguém. Eu que me faco feliz, eu que me
dou a minha felicidade, ninguém vai ser feliz por mim. E como eu tenho
outros projetos, entdo eu achei que era 0 momento certo (caixa
executivo/22 anos).

O momento que causa maior angustia, tenséo e desgaste fisico e psicologico
aos sujeitos € o momento da tomada de deciséo, por envolver outras pessoas, Como
familiares, amigos e até mesmo 0s colegas: “a repercusséo na saude foi no sentido
de uma certa preocupacédo com as opinides das pessoas que aconselhavam a nao
sair. No inicio, senti-me com muito medo de estar tomando a decisdo errada’
(questionario). A familia, nesse contexto, exerce papel importante na decisdo dos
sujeitos, tanto que aqueles que tiveram apoio incondicional, seja da esposa, do

marido ou dos pais, vivenciaram de forma mais tranquila o momento da saida:
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eu e a minha esposa decidimos que eu vou fazer isso, a nossa situagéo
familiar vai ficar assim daqui pra frente, mas essa é uma decisdo nossa. Ai
eu te digo assim, se a minha esposa ndo me encorajasse, por ser uma
situagdo de altissimo risco, ou de repente dissesse que eu estava
enganado, porque ela sabia que eu estava descontente, entdo se ela nédo
assumisse comigo, eu ndo faria, com certeza (gerente de
atendimento/11anos).

Em contrapartida, aqueles que néo recebem total apoio das pessoas que lhes
sao caras, acabam tendo sua angustia redobrada:
0 meu marido, foi assim uma luta, uma luta convencé-lo. Ele me disse
inicialmente que eu estava louca, ele ndo entendia. Entdo eu passei por um
processo de convencimento, eu tive que explicar pra ele, eu tive que
mostrar todas as coisas ruins que acontecem dentro da X. Foi a parte mais
dificil. Foi a parte assim, o convencimento da familia. Ao mesmo tempo que
eu tinha que amadurecer a idéia e ele, totalmente contra. Chegamos a

brigar por causa disso, ele ndo aceitava, ele ndo entendia, entdo foi bem
complicado (escrituraria/12 anos).

As pessoas da familia podem, nesse sentido, constituirem-se em elementos
que auxiliam a abrandar a angustia gerada por esse momento, de tal forma que,
gquando nao apdiam a decisdo, podem acabar gerando para 0s sujeitos um
sofrimento maior. Em relacdo aos amigos, o sentimento que ha, destes em relacéo
aqueles que aderiram ao PADV, € a expressao de uma incredulidade de que alguém
possa estar deixando um emprego considerado estavel e um salario considerado
muito bom. Como mencionado pelos sujeitos, ha uma imagem socialmente
construida da X, de uma empresa que paga bons salarios aos seus funcionarios e
que proporciona uma condicao estavel de vida. Esses sdo resquicios dos tempos em
que ser bancério era, tal como mencionam Accorsi (1990), Jinkings (1996) e Penella
(2000), um privilégio de poucos, dos detentores de uma condicao social diferenciada

dos demais trabalhadores. Além disso, como menciona Oliveira (1997, p.103):

[a] valorizac@o do emprego publico esta assentada no medo do mercado,
que se mostra acentuado nas justificativas de permanéncia perante a
estabilidade empregaticia e aos beneficios diferenciados dos trabalhadores
do setor publico, relegando o sofrimento no trabalho a condicao de preco a
ser pago pela isen¢éo social.

Portanto, para aqueles que observam de fora, o sofrimento psiquico, oriundo
do trabalho, como algo impossivel de ser visualisado, ndo € valorizado (DEJOURS,

2000). De tal forma que, abandonar um emprego tido como estavel, pode ser



142

considerado um ato de loucura, como mencionado pelos sujeitos quando, na
realidade, converte-se em uma tentativa de se manter psiquicamente saudavel.

Ao confirmarem a sua adesédo ao PADV, o0s sujeitos ndo saem da empresa
imediatamente. Entre a solicitacdo da adeséao, feita através do computador, e o
momento da saida, apds a assinatura na portaria de desligamento, decorre em
média um periodo de vinte a trinta dias. O momento da saida, propriamente dito,
ocorre no dia em que a portaria de desligamento chega a unidade, encaminhada
pelo COP, ao gerente da mesma. ApOs a assinatura, o sujeito esta definitivamente
desligado, devendo entregar cracha, carteirinhas de convénio médico e outros itens
gue simbolizam o vinculo até entéo existente. Apesar da certeza da saida, todos sao
pegos de surpresa quando da chegada da portaria, que chega como que

sorrateiramente, como se nenhum aviso tivesse sido dado:

A gente sabe na hora. Ai eu chequei na agéncia, normal pra trabalhar, ai o
meu gerente estava na porta, porque era a hora da entrada, sempre da
aquele tumulto, e tal. Eu cheguei, ele falou pra mim: ‘hoje é teu ultimo dia’.
Olha, aquilo assim, me deu um susto... eu ndo sabia nem o que... se ria, se
chorava, sabe (avaliadora executiva/26 anos).

Apesar do choque do momento da saida, a elaboracédo da perda do vinculo
com a empresa ja se fazia notar acompanhada da sensacao de ja estar fora, de nao
mais pertencer:

esse periodo foi complicado, porque vocé ndo esta dentro, nem esta fora.
Vocé tem que suportar tudo aquilo, porque esta dentro. Os clientes te
xingando, da vontade de sei la... porque a tua cabeca ja estd saindo, e
vocé tem que ficar. Ai vocé vai escutando, porque quando vocé esta la
dentro, os colegas dizem umas coisas, vocé ndo briga mais. (...) Ja muda a

tua maneira, j& mudou tua maneira de ver as coisas. (...) Tu ja ndo toleras
tanto as coisas, tu ja vés diferente (avaliadora executiva/26 anos).

A quebra do vinculo, seja ele financeiro ou psicolégico, nesse sentido, se da
no momento da tomada da decisdo, e ndo exatamente no ultimo dia de trabalho. O
momento da saida, o ultimo dia de trabalho significa, para os sujeitos que aderiram
ao PADV, o encerramento de uma etapa de suas vidas. Etapa esta que pode ter
sido de muitos e muitos anos. A frieza com que séo tratados por ocasido da saida
choca muitos deles. Alguns ressentem-se da inexisténcia da figura de alguém que

represente a empresa neste momento experimentado como de grande importancia:
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a relagdo com a empresa € uma coisa assim, meio etérea, na X... € uma
coisa meio nebulosa... e tu vés aquele negdécio na tela, € como se
estivesse conversando com o computador, mas tu nao estas
conversando... digamos assim, se vocé tivesse uma empresa comigo,
somos sécios e se a gente tivesse sentado pra conversar... entdo assim
somos eu e tu, tem uma relacdo direta. Mas ndo tem, ali na X, ndo tem
essa coisa, mesmo nha agéncia, que tem o teu chefe e tal, mas néo ¢ ele
gue esta te dizendo ‘6, vai embora’, ndo tem outro te dizendo ‘ndo, ndo vai
embora, pelo amor de Deus, ndo faz uma besteira dessa’, ndo tem isso
(gerente de atendimento/11anos).

O chefe aqui é, portanto, novamente substituido pela tela do computador.
Como refere Dupas (2000, p.13): “no cotidiano da pés-modernidade, o contato entre
as pessoas passa a ser mediado pela tela eletrbnica. O mundo social se
desmaterializa, transforma-se em signo e simulacro”. Assim, a empresa X colabora
com a desconstrucdo das relacdes sociais, antes estabelecidas no cotidiano do
trabalho. Tal desconstrucdo pode, ainda, ser ilustrada por outras estratégias da
gestado, que fomentam a individualidade, como a cobranca exacerbada de vendas e
a premiacdo constante dos melhores “vendedores” através de campanhas de
vendas veiculadas a exaustdo nos jornais internos analisados, bem como a
segmentacdo do corpo gerencial, oriunda das acfes para valorizar aqueles que
ocupam esses cargos.

O fomento a individualidade, por parte da X, é intensificado pela reducédo do
namero de funcionarios, que faz com que cada um tenha uma preocupacdo maior
com 0 seu proprio posto de trabalho, refletindo ainda na solidariedade entre os

colegas. Os sujeitos ressentem-se desse fato:

nos trés dltimos dias, eu perdi mil reais em dinheiro. Mil reais. Porque
assim, chega no final do dia, quando tinha um monte de caixas, que a
gente trabalhava em equipe, o caixa que ndo fecha, o pessoal vinha te
ajudar a procurar a diferenca. Entdo, antes, quando acontecia isso, 0s
colegas vinham te ajudar: “ah, esta aqui, vocé inverteu esse valor ou vocé
nao cobrou, somou ou...” s6 que quando € final do dia, ndo tem ninguém
pra ajudar e a gerente gritando que tu tens que sair, que esta na hora, que
nao tem hora extra pra pagar, entdo tu entras num estresse. Tem uma hora
que eu fecho o caixa, eu vou embora, amanha eu pago (caixa executivo/22
anos).

O sentimento que fica, apds o desligamento da empresa, € um sentimento de
leveza, de perda de uma carga que lhes causava sofrimento: “quando tu sais, que

olhas de fora, e gente vé assim, meu Deus, como é que pode, como € que eu pude.
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Parece que tira de ti uma capa, uma armadura, saiu aquilo... vocé tirou toda aquela
armadura e ficou mais leve, livre” (avaliadora executiva/26 anos).

Efeitos psicossométicos apresentados, de acordo com o0s relatos,
desaparecem (exceto os casos de LER/DORT), no momento em que a adesédo &
feita: “depois da adesdo, click, meus colegas disseram que minhas olheiras
diminuiram. Sinto-me mais tranquila, sem estresse... a LER na coluna é que vai
demorar para curar” (questionario). As respostas, portanto, ilustram uma situacéo de
relaxamento, alivio, melhora de humor e de qualidade de vida apés o0 momento da
adesdo ao PADV:

apos a decisdo, passei a reconhecer em mim a coragem que eu sempre
tive, a dedicagdo com que trabalhei durante vinte anos. Isso fez-me respirar
melhor e, consequentemente, saber que tenho condi¢bes de seguir minha

vida com qualidade e, por isso, sinto-me bem melhor, tanto fisica quanto
psicologicamente.

Inclusive, a aparéncia melhora segundo alguns depoimentos: “hoje eu posso
viver muito mais. O pessoal que me encontra, me diz que eu remocei, fiquei melhor,
eu me sinto melhor, estou muito bem” (caixa executivo/23 anos). Ou ainda: “agora
quando eu vou la, as pessoas vém me abracar, dizendo assim: estd mais jovem,
esta mais bonito, esta mais leve, sabe? Tudo isso” (caixa executivo/22 anos). Todos
0S sujeitos entrevistados referiram que, apds o desligamento da empresa X, tiraram
muitos dias para descansar. Em média, o periodo dessas “férias” € de
aproximadamente trinta dias.

Dessa forma, o retorno a X, ap6s o desligamento, d4d-se somente em casos
onde h& necessidade, uma vez que 0sS sujeitos querem evitar reviver sofrimentos ou

mesmo visualizar situacfes que possam relembrar momentos de sofrimento:

ontem foi uma sensagéo horrivel, de ver aquele colega, que era meu chefe,
sozinho, com a mesa lotada de processos, telefone tocando sem parar. (...)
eu queria sair correndo, sair correndo, porque se eu estivesse ali, eu
estaria que nem louca, com dois telefones pra atender, aguele monte de
coisa pra fazer, sem dar conta (escrituraria/12 anos).

Frustragcdes advindas do periodo de trabalho na X, também s&o lembradas
pelos sujeitos entrevistados. S&o passagens que, em geral, sucederam no passado,
em alguns casos até em um passado distante, mas que sdo lembradas como

marcas indeléveis registradas em suas memorias.



145

Algumas passagens envolvem atitudes negativas da gestdo da empresa,
personificadas na figura do gerente, como, por exemplo, uma ex-funcionaria que
aderiu ao PADV e que, alguns anos atras, havia sido promovida a um cargo em
comissdo. Por ocasido da sua chegada ao novo local de trabalho, o seu novo
gerente espantou-se com o fato de sua visivel gravidez: “quando eu fui assumir, a
barriga cresce rapidinho, no primeiro dia, um [gerente] que ndo estava ha entrevista
se assustou: ‘o que € isso?’, ‘como o0 que € isso? Um nené, mas eu vou trabalhar até
quando eu puder, depois eu volto’, coisa normal” (escrituraria/12 anos). Acontece
que, por ocasido da volta da licenca maternidade, seu cargo em comissao, cuja
principal caracteristica é a transitoriedade, ja estava sendo ocupado por outra
pessoa.

Algumas histdrias envolvem o relacionamento com os clientes, que também
sofrem as alteracBes nos processos de trabalho implementadas pelos bancos, como
menciona Ferreira (2002). O relato da lembranca compartilhado a seguir, apesar de
longo, mostra a extensao do sofrimento que os trabalhadores bancarios enfrentam,
advindos da reducao de pessoal, como tém acontecido na ultima década, no caso

da empresa X:

Imagina uma criatura dizer assim: ‘tu deves ter feito curso para ser
incompetente, tu deves ter feito curso pra trabalhar devagar assim’. E eu |4,
sozinho, atendendo toda aquela gente. Ai eu olhei pra ele: ‘oi, tudo bem’
(...) e ele ‘ndo, nada bem, tu vais me ouvir, porque tu es um incompetente’.
Ai o cara simplesmente queria depositar um cheque na poupanca, nunca
vou esquecer”. Comecei a passar o cheque e a maquina nao lia. Duas,
trés, quatro vezes. A leitora simplesmente ndo leu o cédigo de barras, e o
que eu tinha que fazer? Eu tinha que digitar, mas € um namero enorme. Eu
comecei a digitar e o cara continuou falando e ele batia com os dedos e
dizia: ‘e eu pago o teu salario’. Ai meu dedo comecou a ficar duro e eu ndo
conseguia digitar os nimeros do cheque. Nao conseguia, simplesmente
ndo conseguia atender o cara. Ai o que eu fiz, casualmente vinha uma
colega, eu chamei ela: ‘fulana, por favor, digita esse cheque e da o recibo
pra esse senhor’. Me virei, fui no banheiro e comecei a jogar 4gua na cara
(caixa executivo/22 anos).

Interessante notar que tais historias de trabalho, incrustadas nas lembrancas
dos sujeitos, influenciam o rumo que deram as suas vidas por ocasido da adeséo ao
PADV, uma vez que sdo passagens como eles proprios mencionam, dificeis de
esquecer. A ex-funcionaria citada anteriormente, apdés o desligamento, voltou a

estudar e dedica boa parte do seu dia para dar atencdo ao filho, cuja gestacao

1% Sem grifo no original.
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proporcionou-lhe tamanha frustracdo com relacdo a gestdo da empresa X, pela
perda da funcdo que havia conquistado apds um longo e criterioso processo de
selecdo. Nesse sentido, as frustracdes sofridas abrem possibilidades de gerar a
afirmacdo de valores referentes a um registro particular, independentemente dos
valores que rodeiam 0s sujeitos.

O ex-funcionario que se sentiu insultado por um cliente trabalha hoje com
fisioterapia e orgulha-se de ter clientes que o conheceram na agéncia onde
trabalhava, que foram atendidos por ele e que reconheceram o seu esforco,
enquanto funcionario da X: “tém pessoas que me ligaram, querendo que eu as
atenda na area da fisioterapia, que eu ndo conhecia. Ligou, ‘olha eu sou o fulano de
tal, tal dia eu fui na X, briguei com o gerente, fui no teu guiché e tu me atendeste

muito bem’ (caixa executivo/22 anos). Esse € um reconhecimento, embora tardio,
do seu trabalho na X. Tal reconhecimento € que faz, segundo Dejours (2000), com
gue o sofrimento no trabalho seja menos danoso ao individuo. No caso relatado, o
reconhecimento veio apds a saida da empresa e por um cliente.

As relagbes com a empresa X, entretanto, ainda precisam ser mantidas,
agora em outro patamar, uma vez que é exigéncia da empresa que o ex-funcionario
mantenha conta corrente durante um determinado tempo. Tal exigéncia, detectada
no manual interno sobre o PADV, se da em virtude de que, como continuam
gozando o beneficio do convénio médico, precisam manter a conta para o caso de
algum débito que a empresa eventualmente necessite fazer. Aqui fica claro que a X
nao quer mais contar com esses sujeitos em seus quadros de funcionarios, mas o0s
recebe de bracos abertos, agora, como clientes. Mais uma vez fica claro o
direcionamento da empresa para o mercado.

As expectativas para o futuro baseiam-se no horizonte que o0s sujeitos
vislumbram, nos sonhos que acalentam e na coragem que (re)adquiriram, ao terem
tomado a decisdo de ndo mais participar das acdes empreendidas pela gestdo da
empresa X. Embora se mostrassem, em geral, receosos quanto as instabilidades de
um mercado profundamente marcado pelo desemprego, apresentavam-se
confiantes em si. Confianca esta, advinda da possibilidade adquirida de serem vistos
como seres integrais e ndo como pessoas em pedacos, como menciona Chanlat
(1996).
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Os sujeitos, apos a adesdo, buscaram um trabalho que os realizesse pessoal
e profissionalmente, mas que, acima de tudo, desse-lhes prazer em fazer: “agora eu
vou procurar alguma coisa que me dé prazer. E claro que eu gostaria que desse
prazer e dinheiro, mas eu gostaria de fazer uma coisa que me desse prazer”
(supervisora/12 anos).

A partir da analise que Pelbart (2000) faz sobre as teorias de Foucault, pode-
se depreender que essa seria uma forma de luta empreendida pelos sujeitos contra
0 assujeitamento e a submissdo da subjetividade que estariam sendo
desencadeadas pelas politicas de gestdo de pessoas da X enquanto modos de
subjetivacdo que primam pela opressdo. Na atitude dos sujeitos que aderem ao
PADV, buscando “livrar-se” das condi¢cdes que o0s aprisionam em um contexto de,
segundo eles, desvalorizacdo da pessoa humana, pode-se vislumbrar caracteristicas
do que Bauman (2001) chamou de atitudes individualizadas de luta, de resisténcia,
que visam a busca de melhores condi¢cfes de vida.

Assim, de um consumo de subjetividade resultante do processo de
individuagéo, que diz de uma aceitagéo e de uma aderéncia a um modo de ser que a
empresa fabrica, em tempos de reestruturacdo produtiva, tem-se, com o PADV, a
passagem a um processo de singularizacdo que, de algum modo, vem a se
caracterizar por aqueles que a ele aderem também como uma possibilidade de
resisténcia aos modos de trabalhar e de ser até entdo demandados, tal como se

pode perceber nas falas a seguir:

no inicio eu vendia, como é engracado, como isso muda também, nos
meus primeiros anos de X, eu me lembro que eu ganhei prémios do
Credicard por venda de cartdo. Porque era assim, era uma coisa que a
gente gostava e ia tranquilo, ia vendendo, chega um momento, a gente
chega num limite, que eu ndo acreditava mais nos produtos, achava tudo
uma porcaria, ndo queria pra mim, porque eu ia vender pros outros? Nao
vendia, me recusava, mas as pessoas estdo sendo retaliadas por nao
vender (escrituraria/12 anos).

ai tu comegas a ver assim, as pessoas nao podem contar contigo daquele
modo que contavam antes, ai tu também te sentes assim... com dois
coracdes, ndo pode, vai fazer o que? Entdo a minha ades&o foi muito em
cima disso assim, de um desconforto que eu estava sentindo
(escriturario/12 anos).

Até o momento da decisdo pela adesdo, a subjetividade produzida pela

empresa era consumida via processo de individuacdo que denota uma reproducao
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dos modos massificadores e individualizantes vigentes. O desassossego e 0
sofrimento impeliram os sujeitos em direcdo ao processo de singularizagao e para a
busca da afirmacao de outros modos de ser e de viver. Nesse sentido, onde se daria
a passagem de um processo a outro? Qual seria a resposta para a pergunta
formulada por Pelbart (2000, p.11): “ (...) 0 que se passou, 0 que tera acontecido que
de repente tudo mudou, que ja ndo nos reconhecemos no que ainda ontem
constituia o mais trivial cotidiano?”.

A resposta ndo € simples e nem pode ser localizada em um instante
cronolégico ou em um lugar especifico, uma vez que varios podem ser os fatores
desencadeantes de tal mudanca. Esta mudanca de percepcdo que aparece de
subito, ocorre, na verdade, de forma lenta e gradual, fermentada pelas constantes
mudancas advindas dos processos de reestruturacdo produtiva desencadeados pela
empresa X.

Como diz o préprio Pelbart (2000, p.13), “(...) quando o poder toma de assalto
a vida, (...), a resisténcia invoca o poder da vida, bem como de suas multiplas
forcas”. Ou, na fala de um dos sujeitos: “daqui pra frente vai ter que ser diferente. A
minha relacdo como ser humano muda. Como eu me vejo, COMo as outras pessoas
me véem, eu acho que tudo isso muda. Me sinto mais inserido no mundo”
(escriturario/12 anos).

Busca-se, através da Figura 11, a seguir, apresentar uma sintese do que se

considerou como pontos relevantes acerca dos resultados da pesquisa.



PRODUCAO DE SUBJETIVIDADE EM TEMPOS DE REESTRUTURACAO PRODUTIVA DO TRABALHO
BANCARIO E PROGRAMA DE APOIO A DEMISSAO VOLUNTARIA: sintese dos pontos relevantes

Reestruturacao produtiva do trabalho na
empresa X como cenario fecundo ao PADV

A construcado da adesao ao PADV

O sujeito que adere ao PADV

Mudancas desterritorializantes, Ajustes para PADV como ferramenta da gestao l A l .
que provocaram desassossego | fora e para Motivos Vivéncias
nos sujeitos do trabalho bancario dentro | |
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- comparacoes PADV: obcZo constante Gestao do anonimato [ [
: I e da intimidade “daqui pra frente vai ter que ser
diferente” (escriturario)

Intermediacdo do computador

Figura 11: Producéo de subjetividade em tempos de reestruturacao produtiva fo trabalho bancario e Programa de

Apoio a Demisséo Voluntaria: sintese dos pontos relevantes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

“Vamos fixar o olhar num ponto além da infamia

para adivinhar outro mundo possivel:

(...) as pessoas ndo serao dirigidas pelos automoveis,

nem programadas pelo computador,

nem compradas pelo supermercado e nem olhadas pelo televisor;
(...) serao reflorestados os desertos do mundo

e os desertos da alma (...)".

Eduardo Galeano

Esta dissertacdo procurou trazer outros olhares acerca do PADV, servindo
como continuacdo e ampliacdo de pesquisas que trataram do mesmo tema, porém
com enfoques diferenciados, como se pode citar: Guedes, Calado e Vieira (1998),
gue analisaram quais os fatores de adesao ao PADV em um banco de Pernambuco,
utilizando-se de uma pesquisa quantitativa; e Paes Leme (2000), que analisou a
relacdo entre prazer e sofrimento no trabalho para aqueles que aderiram ao PADV
de um banco, em 1998. Cabe mencionar, também, que esta foi a primeira pesquisa
a investigar o PADV na empresa X.

A anélise do PADV da empresa X possibilitou verificar que o programa se
constréi em uma dimensao que néo se restringe a empresa propriamente dita, sendo
reflexo de uma economia globalizada, que tem no sistema financeiro um de seus
principais expoentes. Para fazer frente a competitividade sem fronteiras, a empresa
X vem ilustrando um processo continuo de reestruturacdo produtiva do trabalho
bancério.

Com a crescente importancia da atividade das instituicdes financeiras e a
necessidade de se manter forte em um mercado instavel, a empresa X, tal como as
demais empresas prestadoras de servicos bancarios, passou a demandar de seus
funcionérios caracteristicas que remetem ao trabalho imaterial. Trabalho este que
requer uma mobilizacdo de afetos no sentido de fidelizar o cliente, de Ihe criar
necessidades, de antever seus desejos.

No entanto, a gestdo que requer a mobilizacdo afetiva dos funcionarios, ao

optar por direcionar as suas atencdes ao mercado e aos clientes, relega esses
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mesmos funcionarios a uma condicdo de impessoalidade, de anonimato. Ao
implantar os PADVs, como forma de reduzir custos, a gestdao desestabiliza os
sujeitos e destitui-lhes a pretensa estabilidade no emprego, colocando-os frente a
frente com as altas taxas de desemprego vigentes.

O PADV caracteriza-se como uma ferramenta de gestdo que prima pela
impessoalidade ao nao permitir reconhecer as diferencas e ao nao levar em
consideracao as caracteristicas de particulares dos sujeitos. Os sujeitos sdo, entao,
encarados como numeros ou cComo maguinas, 0 que aumenta a impessoalidade e
acarreta o ndo-envolvimento da gestdo com eles, uma vez que, por ocasido da
adesao, o relacionamento face a face é substituido pelas telas do computador.

A empresa utiliza-se de estratégias para estimular/pressionar os sujeitos a
aderirem ao PADV. Em geral, essas estratégias sédo diluidas ao longo do tempo,
como doses homeopaticas, que dédo a sensacao de que ndo ha nenhuma forma de
pressdo e de que a adesdo é realmente voluntaria. As estratégias passam pela
constante divulgacao nos jornais internos, pelos dados que mostram a necessidade
da empresa em cortar gastos com folha de pagamento, pela desestabilizacdo dos
mais antigos, com acdes como a contratacdo de gerentes trainees, pela realizacao
de concurso pouco tempo antes da abertura do PADV ou, ainda, pela diferenciacéo
dos valores destinados aqueles que ela deseja que saiam, que sao
substancialmente maiores do que para aqueles que ainda sdo desejaveis, ou até
mesmo pela implementacdo de uma norma administrativa que permite a demissao.

Além daquelas estratégias utilizadas pela empresa, também encontram-se
estratégias isoladas, utilizadas pelos gestores, no sentido de conduzir os sujeitos a
adesdo. Essas estratégias se ddo no sentido de ndo delegar mais atividades
agueles que o gestor gostaria que saisse, de anunciar em reunido 0s cargos que
deverdo ser reduzidos, ou de retirar a funcdo de confianca do sujeito alguns dias
antes da abertura do PADV. Pode-se pensar se esta ndo seria uma forma indireta de
demitir, uma vez que os gestores demandam para si a possibilidade de poder efetuar
demissfes quando as entenderem necessarias.

A adesdo ao PADV é totalmente intermediada pelo computador, desde a
divulgacdo que se da totalmente por e-mail e Intranet até a adesdo propriamente
dita, que é caracterizada pelos sujeitos que aderiram como um ato simplificado de

“digitar X e dar o enter”. Nao ha, portanto, maior contato entre os que aderem e as
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suas chefias, nem mesmo por ocasido do desligamento. Mais uma vez se verifica,
entdo, que a empresa X prima pela gestdo do anonimato (RUFFEIL, 2002; GRISCI,
2002) para com os seus funcionarios, em detrimento da figura de mée protetora que
anteriormente perpassava o0 imaginario dos sujeitos do trabalho (PAGES et al..,
1993).

A gestdo do anonimato estd ainda presente nas relacdes que a empresa X
passa a estabelecer com um segmento de sua clientela, que ndo possui recursos
financeiros suficientes, de modo a |hes permitir consumir em larga escala os
produtos do banco. Na gestdo do anonimato dos clientes, estes sdo direcionados
para realizar suas transac¢des bancérias com o uso dos canais alternativos (terminais
de auto-atendimento). Na gestdo do anonimato relativa aos funcionarios, o
computador também € colocado em cena, como ator principal, no momento em que
0 sujeito efetua sua adesdo, no momento em que recebe a confirmacao do aceite e
que se despede da X pelo recebimento dos documentos da demissdo. Nesse
sentido, a tirania da informagcdo (SANTOS, 2002) € igualmente destinada para o
dentro e para o fora da organizacdo em iguais proporcdes. Clientes sem rosto,
funcionarios sem particularidades, ambos tiranizados pela financeirizacdo das
organizacdes bancarias em tempos de globalizacao.

Ainda associando as politicas direcionadas aos clientes com as politicas de
gestdo de pessoas, a gestdo da empresa X interessa a reciprocidade. No que diz
respeito aos clientes, a reciprocidade relaciona-se aos aportes financeiros que estes
possam direcionar a empresa € ao numero de produtos que possam comprar. No
gue tange aos funcionarios, a reciprocidade relaciona-se a lucratividade que possam
proporcionar, como resultado das vendas efetuadas e das relagbes de servigo
estabelecidas com os clientes que tenham possibilidades de retorno. O investimento
gue a empresa deseja, por parte dos sujeitos do trabalho, para que eles possuam tal
reciprocidade, diz de uma mobilizacdo subjetiva total e incondicional ao seu projeto e
aos objetivos de lucratividade.

Essa énfase demasiada nos aspectos comerciais e mercadologicos é
ressentida pelos sujeitos, que reclamam uma atuacdo mais social da empresa,
também em relagdo aos préprios funcionarios. A mercantilizacdo das relacdes
estende-se entre o0 grupo de colegas que, incentivados pela exacerbacdo do

individualismo e pelas politicas de gestdo da empresa X, deixam de lado a
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solidariedade, dedicando-se com ainda mais afinco as suas atividades, como é o
caso dos funcionarios mais novos, desde a percep¢ado dos sujeitos que aderiram ao
PADV.

Esses novos funcionarios ndo podem ser culpabilizados por tal atuagdo, uma
vez que estdo consumindo a subjetividade produzida pela empresa, que diz de uma
necessidade de atuarem como vendedores e de serem rentadveis (FORRESTER,
1997). Os funcionarios mais antigos representam um grupo que consumiu
subjetividades produzidas em um outro modo de trabalhar, em um outro tempo e em
uma outra condicdo. Num tempo que dizia de um sujeito bancéario detentor de uma
condicéo privilegiada, representante de uma categoria que dispunha de um status
social que o diferenciava dos demais, ocupante de um cargo desejado pela maioria
dos jovens que buscavam o mercado de trabalho (ACCORSI, 1990). Os novos
sujeitos do trabalho bancéario véem nessa funcdo apenas uma possibilidade de
trabalho, em um mercado onde altos indices de desemprego pressionam 0s sujeitos
a fazerem proliferar o mal nas organizagdes, como forma de nelas permanecerem
inseridos (DEJOURS, 2000).

Os novos modos de trabalhar bancario (re)constroem uma categoria
fragmentada, onde as relacdes sdo permeadas pela individualidade. Os sujeitos que
aderiram ao PADV preferiram a condicdo de desemprego, ainda que temporaria, por
terem dificuldades de consumirem as subjetividades produzidas por essa nova
empresa. Empresa esta que ndo lhes possibilitou mais reconhecerem-se em seu
trabalho, que ndo mais lhes possibilitou a realizacdo profissional por meio dele.

O PADV é, desta forma, percebido pelos sujeitos de maneira a l|hes
possibilitar a oportunidade de retomada de sua condi¢cédo de sujeitos, da realizagcao
de seus sonhos, do (re)encontro com o sentido que o trabalho como bancario um dia
Ihes proporcionou. Sentido esse que foi afetado pelos novos modos de trabalhar
configurados pela gestao da empresa X.

Os sujeitos que ainda ndo possuiam tempo para aposentadoria manifestaram
interesse em continuar trabalhando, quer seja por uma necessidade de se manterem
financeiramente, quer seja pelo fato de se sentirem Uteis para a sociedade. No
entanto, os sujeitos entrevistados foram unanimes em afirmar que passaram a
procurar agora um trabalho que lhes dé prazer, um trabalho em que possam sentir-

se reconhecidos. Tal como relata Dejours (2000), este reconhecimento pelo trabalho
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executado € uma das possibilidades que os sujeitos do trabalho encontram de
sentirem prazer naquilo que fazem.

Em geral, os sujeitos que aderiram ao PADV expressaram incertezas quanto
ao seu futuro e a sua condicao financeira, uma vez que nenhum deles apresentava,
por ocasido da entrevista, uma condicdo estavel de nova atividade. No entanto, a
coragem de sair, de tomar a decisao pela adesdo, em um contexto onde o emprego
tem um valor elevado para a sociedade, estava muito mais relacionada a
possibilidade de vislumbrar novos horizontes, de tornar realidade velhos sonhos que
ficaram no passado. Tal possibilidade fez com que os sujeitos vencessem o medo e
se lancassem, corajosamente, no instdvel mundo do trabalho atual. Essa coragem
também diz da negacdo em fazerem parte da banalizagdo do mal (DEJOURS,
2000), instituida pelas acdes da gestdo da empresa X, que primaram pela
individualidade e pela impessoalidade.

A empresa X é uma organizacdo marcada pela questdo da transitoriedade.
Verifica-se isso nas fungdes gerenciais, tanto nos locais em que sdo exercidas essas
funcBes quanto nos préprios detentores delas, uma vez que h& um rodizio
significativo entre os gestores; na estrutura montada para a operacionalizacdo do
PADV — o COP —; no préprio PADV, que apresenta caracteristicas transitorias, que
mudam a cada edi¢cdo, bem como a sua prépria ocorréncia, que ndo se da em ciclos
constantes; o fato de ser uma empresa estatal, onde o diretor € nomeado pelo
Presidente da Republica, também determina regras que séo transitorias.

A performance parece ter sido uma caracteristica muito demandada aos
sujeitos do trabalho na empresa X. A performance nas vendas, nas relagbes de
servicos e, principalmente para os ocupantes de postos ditos de gestdo, no
atingimento das metas. Nesse sentido, cabe a frase de Dupas (2000, p.61) ao
mencionar que “o sujeito da pés-modernidade é ‘performéatico’, vive s6 0 momento,
esta voltado para 0 gozo a curto prazo e a qualquer preco”.

A gestdo da empresa X pode ser visualizada como a gestéo da exceléncia (ou
qualidade total), uma vez que, atualmente, baseia-se na nocédo de produzir melhor
gue os concorrentes, enfatizando a primazia do éxito e a adaptalidade a desafios
permanentes (CHANLAT, 2000), advindos dos constantes processos de
reestruturacao produtiva do trabalho.
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Por se tratar de um estudo de caso, que procurou conhecer um processo
especifico de uma empresa, a presente dissertacdo apresenta a limitacdo de nao
proporcionar que seus resultados possam ser estendidos para o conjunto dos
trabalhadores bancérios. Algumas limitacbes especificas da pesquisa foram as
variaveis tempo e local, uma vez que teria sido de grande valia poder entrevistar um
namero maior de pessoas em regides diferentes dos estados do Rio Grande do Sul
e de Santa Catarina.

A partir da realizacdo de tal pesquisa, foi possivel observar que ha uma
caréncia de escuta para o0s sujeitos do trabalho, uma vez que o0s sujeitos
entrevistados deixam transparecer a impressado de que a empresa atual, inserida em
contexto de globalizacdo, reserva poucos momentos para ouvir seus funcionarios.
Como sugestbes para outras possiveis pesquisas, deixa-se aqui a percepcao da
pesquisadora de que se faz importante ouvir mais os sujeitos, ndo somente 0s
gestores ou 0s responsaveis pela gestdo das empresas, mas aqueles que, via de
regra, ndo tém vez nem voz. Assim, como sugestao para pesquisas relacionadas ao
trabalho bancario, cita-se: verificar como 0s sujeitos que permanecem na empresa,
apos um PADV, vivenciam a saida daqueles que aderiram e quais as consequéncias
dos desligamentos para o seu trabalho cotidiano. Enfim, ouvir, servir de escuta
agueles que reclamam da impessoalidade da gestdo contemporanea.

No que tange a empresa X, deixa-se como sugestao um uso mais intensivo e
aprofundado das entrevistas de desligamento, no intuito de verificar as percepcdes
daqueles que se desligam da empresa, visando efetuar melhorias nas politicas de
gestdo de pessoas. Tal instrumento se faz importante no sentido de ajudar a todas
as empresas, e hdo somente as instituicdes bancérias, a mudar os rumos, em busca

de uma gestdo mais integradora e que visualize o ser humano como um ser integral.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM RECURSOS HUMANOS E GESTAO

Dados de Identificacao:

Nome:

Setor:
Cargo/Funcéo:

Tempo de empresa:

Questodes:

1.

Como o setor de Recursos Humanos / Gestao fica sabendo do

Programa de Apoio a Demissao Voluntaria — PADV?

Como acontece a divulgagdo do PADV na empresa / agéncia?

Com que antecedéncia o PADV é preparado?

Quiais os tramites que segue o PADV dentro da empresa?

Quantas pessoas se envolvem no processo?

Que outros setores ou departamentos, além de Recursos Humanos e

gestao, se envolvem no processo?

Diferencas e semelhancas em relacéo as edi¢des anteriores.

Vocé acompanhou os PADV's anteriores? No que eles diferiram deste?



APENDICE B

Questionario de Pesquisa

Este questionario integra uma pesquisa realizada para elaboracdo de
Dissertacdo do Curso de Mestrado Académico do Programa de Pés-
Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
e tem como objetivo coletar dados sobre as vivéncias de bancarios demitidos.
As informacbes aqui coletadas serdo resguardadas sob sigilo profissional,
sendo divulgados somente dados globais da pesquisa. Ndo é necessario
identificar-se. Agradecemos sua valiosa colaboracéo.

Dados de Identificacéao:

1) Idade:

2) Sexo: 1. ( )Masc. 2. () Fem.

3) Escolaridade:

() Primeiro Grau incompleto

() Primeiro Grau completo

( ) Segundo Grau incompleto

( ) Segundo Grau completo

( ) Terceiro Grau incompleto - Curso:
() Terceiro Grau completo - Curso:
( ) Pés-graduacao. Qual :

4) Estado Civil:
1. ( ) solteiro(a) 2. ( )casado(a) 3.( ) sep/div. 4. ( ) Vilvo (a) 5.( ) Outro

5) Numero de Filhos:
Dados da Vida Profissional:

6) Cargo/Funcgéao atual:

7) Por quanto tempo trabalhou neste banco?

8) Ja tem tempo para aposentadoria: 1. ( ) Sim. 2.( ) Nao

9) Antes de seu emprego neste banco, exerceu outra atividade de trabalho:
1.( ) Sim 2.( ) Nao

10) Qual o vinculo profissional desta atividade anterior:
1. ( ) funcionério com carteira assinada. 2.( ) autbnoma 3.( ) Outra:
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11) Durante o periodo em que esteve neste banco exerceu outra atividade laboral
concomitante a de bancério:
1.()Sim. 2.( )Néao

12) Qual o vinculo profissional desta atividade concomitante:
1. ( ) funcionério com carteira assinada. 2.( ) autbnoma 3.( ) Outra:

13) Qual o ramo desta atividade?

Dados da Vivéncia de bancério(a):

14) Motivo da adeséo ao PADV:
() Possui outra fonte de renda/negdcio. Qual?
() Pretende iniciar novo emprego/negaocio. Qual?
() Proximidade da aposentadoria
() Outros:

15) Como percebe o clima de trabalho em sua ultima unidade de lotacdo?

16) O que acha que pode ser implementado para melhorar a gestdo de pessoas
neste banco?

17) Como percebeu o processo de PADV e o que sugere para melhora-lo?

18) De que forma o processo de demissdo repercutiu em sua saude?

19) Caso as demissfGes ndo estivessem impostas, era sua intencao trabalhar no
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banco até completar seu tempo de aposentadoria:
1.( ) Sim 2.( ) Nao. 3. ( ) Ja&completou tempo.

20) Cite aspectos positivos e negativos de sua vivéncia como bancario(a):
Positivos:

Negativos:

21) Outras consideracgdes/sugestoes:

Em relacdo a sua vida profissional futura:

22) Vocé pretende continuar trabalhando apés deixar o banco?
1.( )Sim 2.( ) Nao.

23) Se sim, em que atividade:

( ) em outro emprego.

() como auténomo (atividade liberal)

( ) como comerciante.

( ) em outra atividade que ja vinha exercendo concomitante ao banco.
( ) em outro banco

( ) ainda nao tem idéia de onde ira trabalhar.

() ndo pretende trabalhar mais.

24) Como avalia suas perspectivas pessoais para obter novo emprego ou trabalho:
1. ( ) Muito facil. 2 ( ) Facil. 3.( ) Médio. 4.( ) Dificil 5. ( ) Muito Dificil

25) Comparando ao banco que trabalhava, quanto ao nivel salarial, vocé estima que
0 Novo emprego ou trabalho possa ser:
1.( ) Melhor. 2.( )lgual 3.( ) Pior

26) Comparando ao banco que trabalhava, quanto ao nivel de satisfacdo pessoal,
vocé estima que o novo emprego ou trabalho possa ser:
1.( ) melhor. 2.( )lgual 3.( ) Pior

27) Vocé estaria disposto a participar de nova etapa desta pesquisa:
1.( )Sim 2.( )N&ao
Caso afirmativo solicitamos seu nome e fone para futuro contato:




APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM SUJEITOS QUE ADEREM AO
PADV

Dados de Identificacao:

Nome:

Setor:

Cargo/Funcéo:

Tempo de empresa:

Questodes:

1. Fala um pouco sobre a sua vida profissional .

2. Como o(a) senhor(a) soube do PADV?

3. O que o(a) senhor(a) acha do Programa?

4. Por que aderiu ao PADV? E como foi a decisao de aderir? Em que ela

se pautou?

5. O que pretende fazer apés o desligamento?

6. Como o(a) senhor(a) se sentiu depois que assinou a adesdo ao

Programa?

7. Como ficou seu relacionamento (com colegas, chefia) depois que

assinou a adesao ao Programa?
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8. Qual a opinido da sua familia e dos seus amigos sobre a sua adeséo ao

Programa?

9. Como imagina sua vida daqui para a frente?

10.Vocé acompanhou os PADV’s anteriores? No que eles diferiram deste?



