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RESUMO

O presente artigo discute como a reestruturacdo produtiva do trabalho bancario afetou os modos de
trabalhar e de ser dos trabalhadores de uma instituicdo bancaria publica. 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 de Santa Catarina, que aderiram a terceira edi¢do do Programa de Apoio a Demisséo Vol-
untaria — PADV - ocorrido na empresa no ano de 2001; cinco gestores desses sujeitos; e trés funcionarios da
area de recursos humanos da empresa. A coleta de dados deu-se através de questiondrio, entrevistas individuais
semi-estruturadas e fontes documentais. Analisaram-se os dados por meio da analise de contetido a luz do
referencial tedrico pertinente. Os resultados da pesquisa indicam que, por ocasido da reestruturagdo produtiva do
trabalho bancario, os modos de gestéo que requerem dos sujeitos uma mobilizagdo afetiva intimamente relaciona-
da a fidelizacdo dos clientes, requer-lhes, igualmente, uma imobilizagdo frente a organizacado do trabalho, bem
como as pressdes que sofrem no dia-a-dia-do trabalho. Resulta disso, uma categoria que demarca a passagem de
uma cultura de estabilidade e seguranca para uma cultura de instabilidade e inseguranca que afeta seus modos
de trabalhar e de ser. A reestruturacdo do trabalho bancario constitui-se como uma fabrica de produgdo de
subjetividade tomando conta dos espagos da vida dos trabalhadores bancarios, bem como dos clientes dos servigos
bancarios.

1 INTRODUCAO

O mundo do trabalho tem se constituido como inesgotavel fonte de estudos. O mundo do
trabalho contemporaneo, atravessado pelas transformagdes econ6micas, sociais e politicas, e seus
modos de afetar os trabalhadores configura-se como um instigante campo de pesquisa. A reestru-
turacao produtiva do trabalho, que teve seu 4pice na década de 1990, aliada a financeirizagdo da
economia, possibilitou aos capitais deslocarem-se rapidamente invertendo a légica da produgéo,
desviando recursos que antes eram destinados a producédo de bens e servigos para a especulagao.
Isso colaborou para aumentar o niimero 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
l6gica de instabilidade e imprevisibilidade resultante das continuas reestruturagdes do trabalho,
aliadas as novas tecnologias, fez com que o trabalho, em especial nas instituicdes financeiras esta-
tais, antes tido como para a vida toda, adquirisse um carater de transitoriedade. A tecnologia
presente em larga escala nas organizagdes tem infinitas possibilidades de interferéncia nos modos
de trabalhar. Trés possibilidades, entretanto, mostram-se arraigadas ao trabalho bancario, séo elas:
a automatizagdo; a configuracdo de um trabalho mais intelectualizado e de um trabalhador com
capacidades e qualificacfes outras que ndo aquelas anteriormente demandadas; e o consequiente
aumento das estatisticas do desemprego que chega a relegar pessoas a condi¢do de excluidos, de
inGteis para o0 mundo (CASTEL, 1998).
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Diante da probleméatica tedrica que hoje se coloca em relacdo a centralidade da categoria
trabalho e das transformacfes desencadeadas no mundo do trabalho, em especial no trabalho
bancario, toma-se como pertinente e relevante a seguinte questdo de pesquisa: Como a reestrutu-
racdo produtiva do trabalho bancario afeta os modos de trabalhar e de ser dos trabalhadores que
exercem suas atividades no setor de prestacéo de servi¢os bancarios?

Buscando responder tal questdo, procurou-se evidenciar a voz da gestdo e a voz dos trabalha-
dores bancarios. Para tanto, analisaram-se os conteddos provenientes das entrevistas de gestores,
de funcionarios da area de recursos humanos e dos mais variados documentos da empresa, con-
frontando-os com o contetdo das entrevistas e dos questionarios dos trabalhadores que aderiram
ao PADV, no ano de 2001.

Este trabalho apresenta-se estruturado em trés partes: consideragdes tedricas, procedimentos
metodoldgicos e apresentacdo e discussdo dos resultados da pesquisa.

2 CONSIDERACOES TEORICAS

2.1 Trabalho

Parte-se do pressuposto de que o trabalho ocupa posi¢do central na vida (CAT TANI 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 consen-
so (HABERMAS, 1975; OFFE, 1989; RIFKIN, 1995).

Desde a perspectiva de centralidade, o trabalho carrega em si a socializagdo do homem, ser-
vindo, portanto, como instrumento de mediacéo e elo social. Antunes (2000) refere, inclusive, que
0 ato de producéo e reproducdo da vida humana realiza-se pelo trabalho. Cattani (1991) refere
gue homem e trabalho se pertencem mutuamente, uma vez que é através do trabalho que se forma
a identidade dos trabalhadores, que estes sentem-se Uteis na medida em que utilizam sua capacida-
de produtiva para a transformagcao social. Para Antunes (2000 e 2001) e Cattani (1991), o compo-
nente social do trabalho é fortemente evidenciado.

A organizacao do trabalho, entendida como sendo: “por um lado, a divisdo do trabalho: divi-
sdo de tarefas entre os operadores, reparti¢do, cadéncia, enfim, o modo prescrito; e por outro lado
a divisdo de homens: reparticdo das responsabilidades, hierarquia, comando, controle, etc.” (DE-
JOURS, 1994, p.125), exerce profunda influéncia nos modos de trabalhar e de ser dos sujeitos do
trabalho. Dada a perspectiva tedrica de centralidade do trabalho, tais influéncias sdo estendidas
para a vida como um todo, (re)configurando os modos de ser e de agir dos sujeitos, afetando-os
fisica e psiquicamente.

Conforme se vera nos itens a seguir, a literatura aponta para novas formas relativas ao contex-
to do capitalismo e a organizagédo do trabalho. Fala-se e vive-se, hoje, um trabalho que procura
ocupar todos os espacos e tempos da vida, um trabalho que solicita aos sujeitos uma “adoracéo”
permanente como refere Enriquez (2001). Dentro das novas formas de conceber e estruturar o
trabalho, com o0 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 é tido como aquele tipo de trabalho que se extingue no exato momento
de sua producao, que € agregado pelas caracteristicas pessoais e intrinsecas do préprio trabalhador.
Trata-se de capacidades de mobiliza¢do, cooperagéo e criagdo 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 inter-
vencgdes subjetivas [...]” (COCCO, 2000, p.106), visando a prevencdo ou eliminacédo de falhas ou
defeitos no processo de geracéo de trabalho ou servigo. Lazzarato e Negri (2001) entendem que o
trabalho imaterial é aquele que se encontra no cruzamento, é a interface da nova relacdo produ-
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¢do/consumo, sendo que cabe ao trabalho imaterial ativar e organizar a relagdo producdo/consu-
mo.

Essa nova relagdo é caracterizada por Lazzarato (2002)* como uma mudanca da légica anteri-
ormente vigente na producao taylorista-fordista, que se baseava no ciclo: produ¢do/mercado/clien-
te, e que, a partir da producéo flexivel, passa a se dar no sentido cliente/mercado/producdo. Essa
idéia é corroborada por Santos (2002, p.48), quando refere que “as empresas hegeménicas produ-
zem o consumidor antes mesmo de produzir os produtos. Um dado essencial do entendimento do
consumo € que a produ¢do do consumidor, hoje, precede & producdo dos bens e dos servicos”.
Nessa nova logica, as caracteristicas do trabalho imaterial sio demandadas em larga escala, exigin-
do a mobilizacdo subjetiva dos sujeitos do trabalho. Para Hardt e Negri (2001), essa mudanca de
I6gica se da no sentido de uma melhor comunicagéo entre a producao e o consumo de mercadorias,
ou seja, inicia-se uma passagem de informacao entre a fabrica e o mercado, que nado era possibili-
tada pelo modelo taylorista-fordista, uma vez que “o modelo fordiano construiu uma relacdo rela-
tivamente ‘calada’ entre a producdo e o consumo” (HARDT e NEGRI, 2001, p.310).

Esse novo ciclo apresenta, conforme Lazzarato (2002), como principais caracteristicas a pro-
ducdo em ciclo curto e a producéo de subjetividade. Dai ser o trabalho imaterial ponto de funda-
mental importancia nessa nova relacdo, que, além de produzir objetos concretos, produz informa-
¢do, 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 “opera-
rio massa” do modo de produgdo taylorista-fordista, que se caracterizava como “duplamente mas-
sificado: pelos contingentes de forcas de trabalho concentrados nas grandes fabricas e pela tenden-
cial indistingdo, do ponto de vista da divisdo técnica do trabalho, de suas caracteristicas pessoais,
subjetivas” (COCCO, 2001, p.18). Essa configuracéo do trabalho demanda, portanto, que o traba-
Ihador seja mobilizado nédo apenas como objeto de trabalho, pois é chamado a ser também sujeito
desse processo, sendo suas caracteristicas pessoais, antes massificadas, agora tidas como diferenciais
competitivos para as empresas, no sentido de que, para se produzir o bem imaterial, é necessario
construir o bem imaterial, que se constitui no desejo, opinides, gosto das pessoas, ou seja, a cons-
trucdo do cliente. Nesse sentido é que as caracteristicas pessoais do trabalhador passam a serem
solicitadas, uma vez que, como ser humano que é, entende da produc¢do de desejos em outro ser
humano (LAZZARATO, 2002). Hardt e Negri (2001) corroboram essa idéia, mencionando ainda
como caracteristica do trabalho imaterial a mobilizagcdo afetiva necesséria ao trabalhador, sendo
gue “o que o trabalho afetivo produz séo redes, formas comunitarias, biopoder” (HARDT e NE-
GRI, 2001, p.314).

Frente ao exposto, o trabalho imaterial passa a ter papel preponderante, em especial, para o
setor de servicos, onde a comunicac¢do 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 relagédo
dé-se pela superacdo da organizacdo taylorista dos servicos, caracterizando-se por uma maior in-
tervengdo do consumidor na constituicdo do produto:

O produto ‘servigo’ torna-se uma construgdo e um processo social de ‘concepgao’
e de inovacdo. Nos servigos, os empregos de back-office (o trabalho classico em
servicos) 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).

4 Curso de curta duragdo 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.

5 “Trata-se de dois relatérios que du Tertre apresentou ao longo do ciclo de palestras ‘Conceitos de trabalho no inicio do século
XX’ (Paris: Ministério da Ciéncia e Tecnologia) em meados da década de 1980” (LAZZARATO e NEGRI, 2001, p.44).



Em face do trabalho imaterial, (re)organizam-se teorias e praticas de gestdo, uma vez que o
modo de trabalho capitalista global requer de quem trabalha, além de qualificacdo e performance,
caracteristicas como iniciativa, mobilidade, coopera¢do, dominio do processo, capacidade de pre-
ver e eliminar falhas, capacidade de comunicacao e de interacdo com o proéprio trabalho e com os
demais trabalhadores e, principalmente, com os clientes. E desde a perspectiva do trabalho imate-
rial que se procede uma incursdo referente a globalizacdo, ao sistema financeiro e ao trabalho
bancario, bem como a reestruturacdo produtiva do trabalho bancério e o desemprego que dela
provém.

2.1.1 Globalizacao, Sistema Financeiro e Trabalho Bancério

O termo globalizacéo tem sido utilizado para designar uma multiplicidade de fenémenos que
vém configurando uma redefini¢do nas rela¢fes internacionais em diferentes aspectos da vida soci-
al, como a economia, as finangas, a tecnologia, as comunicagdes, etc. Essa redefinicdo tem aconte-
cido de forma mais acentuada nas Ultimas décadas do século XX, pois, apesar do modo capitalista
de producao 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 informacdo e comunicagdo” (CASTELLS,
2000, p.111). Dentro da nova configuracgéo global do capitalismo, “os fatores primérios de produ-
¢do 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).

Santos (2002, p.29) refere que, antes da chamada globalizagdo, o que havia eram diversos
motores que acabavam juntos, mas cada um & sua maneira, movimentando as “maquinas e 0s
homens segundo ritmos diferentes, modalidades diferentes, combinagfes diferentes”. Hoje, segun-
do Santos (2002), ha um motor Unico, que teve seu ritmo unificado gracas a internacionalizacédo
gue proporcionou uma mundializa¢do do produto, do dinheiro, do crédito, do consumo, da infor-
macdo. Esse motor Unico teria a tendéncia de levar a homogeneizacdo, a um padrédo Unico de
consumo, de comportamento, etc., e isso, segundo o autor, da-se embasado em dois processos de
mundializa¢do: o da técnica e o da mais-valia.

A mundializacéo das técnicas concretiza-se pelo uso intensivo da tecnologia. A mais-valia uni-
versal descrita por Santos (2002, p.30-31) é “fugidia e nos escapa, mas nao é abstrata. Ela existe e
se impBe como coisa real, embora ndo seja propriamente mensuravel, ja que esta sempre evoluin-
do”. E justamente a busca da mais-valia universal, através dos avancos e inovacdes, que leva as
empresas a se lancarem em uma competitividade desmedida na busca da sua manutengdo, em um
mercado cada vez mais predatério.

Paralelo a ordem global e como conseqiiéncia dos processos de globalizacdo 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 mer-
cado é uma instituicdo em abstrato, como se fosse um arbitro do comportamento da sociedade”
(POCHMANN, 1999, p.17). Nesse sentido, tomando-se o trabalho bancario no Brasil, pode-se
visualizar a globalizacéo, representada pela entrada dos bancos estrangeiros no mercado nacional.
Da mesma forma, as decisdes estratégicas tomadas pelos bancos, ao definirem processos de reestru-
turacéo de suas atividades, tém profunda ligagcdo com essas influéncias externas, tal como mencio-
nam os autores até aqui citados.

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



Esse panorama de supervalorizagdo da forma dinheiro leva a se pensar que o que existe de
realmente novo no “capitalismo de sempre” sdo justamente os aspectos financeiros desse novo
mercado global e o papel do crédito (HARVEY, 2001), que eliminam as barreiras do territdrio,
deslocando-se no espago de maneira rapida e autdnoma. Como salienta o autor: “a atividade ban-
caria esta se tornando, com rapidez, indiferente as restricdes de tempo, espaco e de moeda” (HAR-
VEY, 2001, p.154). Neste sentido, as institui¢cbes financeiras acabam sendo o instrumento que
proporciona essa autonomia do capital, através do trabalho bancario, que sofre intensa reestrutu-
ragcao, COMo se vera a segulir.

2.1.2 Reestruturacdo Produtiva do Trabalho Bancério

Estudos realizados por diversos autores a respeito do capital (CASTELLS, 2000; DUPAS,
2000; COCCO, 2000; HARVEY, 2001; entre outros) convergem na analise de que o capitalismo
passa ja ha algum tempo por um profundo processo de reestruturagdo, bem como o modelo taylo-
rista-fordista de producao. De acordo com Castells (2000), a reestruturacéo do capital acontece na
direcdo de uma maior flexibilidade, maior descentralizacéo devido a estruturacdo das empresas em
rede e um controle cada vez maior da forca de trabalho.

A analise que faz Harvey (2001) da crise do modelo fordista de producéo leva-o a conclusao
de que esta se da pelo excesso de rigidez, especialmente em relagao aos investimentos de capital
fixo e & administracdo de pessoas. Nas décadas de 1960/1970, a flexibilizacdo estava unicamente
no setor monetario, o que levou a uma onda inflacionaria. O desencadeamento do processo infla-
cionario 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 condic¢des de intensificacdo da competicao.
Isso as obrigou a entrar num periodo de racionalizacdo, reestruturacéo e intensificacdo do controle
do trabalho”.

A rigidez do sistema capitalista passa, entdo, a ser colocada em cheque. A busca pela superacao
desse modelo em direcdo a acumulacéo flexivel “se apodia na flexibilidade dos processos de traba-
lho, dos mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de consumo” (HARVEY, 2001, p.140).
Buscam-se maquinas e trabalhadores intercambiaveis, os quais possam adaptar-se just in time as
inovagbes. Além disso, as inovagbes tecnoldgicas 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 automacao.

Nesta concepcdo, “as mudancas fortalecem o mercado como instrumento de regulacdo das
relacdes econdmicas e sociais” (KREIN e NEUTZLING, 1995, p. 87), visto que a ideologia domi-
nante passa a ser a ideologia da competitividade. Esta l6gica “legitima a manutengéo das desigual-
dades estruturais entre os individuos, grupos sociais, regides e paises” (idem). Os autores apontam
ainda as seguintes caracteristicas da reestruturacdo produtiva: as empresas passaram a buscar a
modernizacao, a reestruturacdo e a reducdo de custos; ambiente econdmico mais instavel e impre-
visivel; fluxos financeiros com mais importancia que os fluxos de bens e produtos; empresas preci-
sam ter flexibilidade e integracdo; ha um novo padrdo tecnolégico (informatica); comodidade
para alguns e desemprego para outros; novas tecnologias permitem automacao flexivel; utilizacdo
de novos materiais; conhecimento é considerado como fator de produgéo decisivo. Segundo Har-
vey (2001), ainda como consequiéncias dessa nova fase, apresenta-se uma mao-de-obra que tem se
tornado cada vez mais barata e trabalhadores que se sujeitam a cargas de trabalho cada vez maio-
res, bem como maior concentracdo de renda. Dessa forma, muda o contexto em que o trabalho e
o trabalhador estdo inseridos.

Para Castells (2000), a economia surgida nas duas Ultimas décadas pode ser caracterizada
como informacional e global. Nesse sentido, sdo essas novas condic¢des historicas que geram a
produtividade e a concorréncia é feita em uma rede global de interacdo. Dentro do paradigma
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informacional que define novas formas de geracdo, processamento e transmissdo da informacao
como fatores determinantes da produtividade, o mercado de trabalho, bem como os proprios
trabalhadores sdo convidados a mudangas profundas. Com o aumento da informatizagdo do pro-
cesso de trabalho, ha uma significativa reducdo da mao-de-obra fabril e manual e um processo de
intelectualizacdo do trabalho. Com a diminuicdo do trabalho fabril, acontece um significativo au-
mento do setor de servicos, para onde se desloca uma parte dos trabalhadores que foram dispensa-
dos. No setor de servicos, que, dentro da sociedade informacional, adquire uma configuracdo e
uma importancia ampliadas, a reestruturacéo se da no sentido de que as rela¢gdes de servico tomam
o lugar da producéo de servicos (LAZZARATO e NEGRI, 2001, p. 45).

A partir dessa logica, o sistema financeiro foi um dos determinantes da flexibilidade geogra-
fica e temporal da acumulagdo capitalista. As atividades destas instituicdes (bancos, corretoras,
servicos financeiros) imbricam-se e confundem-se. Os niveis de complexidade e de rapidez necessa-
rias a sobrevivéncia dos trabalhadores aumentam de forma exponencial, da mesma maneira que
crescem os volumes monetéarios transacionados por essas empresas e a automagdo dos processos de
trabalho.

Todo esse panorama de grandes modificagdes acaba por exercer profundas mudancas no tra-
balhador bancério, 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 computado-
res, que acabam por realizar suas tarefas, e pelo trabalho imaterial, que atravessa suas atividades.
Ha ainda uma significativa mudanca no status da profisséo de bancario, constantemente ameacada
pelo desemprego advindo de processos de automatizagdo de agéncias e de servigos. 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 nimero de funcionarios do setor
girava em torno de 394.500 (COSTA, 2001).

Paralelo a esses dados, outro fator que se observa através de pesquisas realizadas junto ao
setor bancéario (JINKINGS, 1996; GRISCI, 2000; RUFFEIL, 2002) é que existe um profundo ques-
tionamento dos proprios trabalhadores sobre sua sobrevivéncia enquanto categoria e suas possibi-
lidades no mercado de trabalho que os exclui devido a sua condi¢do de ex-bancarios.

Os trabalhadores bancarios que conseguem resistir e permanecer em seus empregos, “os he-
rois da guerra”, acabam por sofré-la em toda a sua intensidade, com o acimulo de fung¢des (DIEE-
SE, 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 informacéo sua
principal ferramenta de trabalho (DIEESE, 2001Db).

2.2 Gestao e gestao de pessoas

Os principios que direcionam as a¢es organizacionais em diferentes sentidos estdo intima-
mente relacionados as politicas de gestdo adotadas pelas organizagdes. Tais politicas sdo influenci-
adas por diversos fatores, alguns inerentes a prépria organizacdo, como a cultura, o direcionamen-
to e posicionamento da empresa no mercado e tambhém o préprio negécio ou produto da empresa.
Além desses fatores, ha alguns externos a organizagdo, como a concorréncia, as politicas governa-
mentais e, muito particularmente a partir das Gltimas 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
préaticas administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de uma empresa para atingir os obje-
tivos que ela se tenha fixado”. Nesse sentido, 0 método de gestdo compreende o estabelecimento
de condicBes de trabalho, a organizacdo do trabalho, a natureza das relagdes hierarquicas, o tipo



de estruturas organizacionais, 0s sistemas de avaliacdo e controle dos resultados, as politicas para a
gestdo de pessoas, enfim, os objetivos, os valores e a filosofia da gestdo de uma forma geral.

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

1) modo de gestao tayloriano e neotayloriano (que inclui o modo fordiano) — iniciado a partir
de Taylor, caracteriza-se principalmente por uma divisdo do trabalho muito fragmentada,
producdo sob preméncia de tempo, tarefas repetitivas, direito de expressdao muito reduzi-
do, e até nulo, divisdo entre a concepcéo e a execugao e sistemas de controle muito elabo-
rados;

2) modo de gestéo tecnoburocrético - foi inicialmente descrito por Weber, caracteriza-se por
uma piramide hierarquica desenvolvida, divisdo do trabalho parcelada, regulamentacgédo
escrita onipresente, grande importancia aos especialistas e técnicos, controles muito sofisti-
cados, comunicacéo dificil entre os escaldes da empresa, centralizagdo do poder;

3) modo de gestdo da exceléncia (ou qualidade total) - engloba as novas praticas administra-
tivas, baseando-se na nogéo de produzir melhor que os concorrentes, enfatiza a primazia do
éxito, a supervalorizacdo da acdo, a obrigagdo de ser forte, a adaptabilidade e o desafio
permanentes, recompensas materiais individualizadas, polivaléncia da méo-de-obra e re-
crutamento seletivo.

A passagem de um modelo a outro ndo se da de forma automatica e acontece muito fortemen-
te influenciada pelos fatores enumerados por Chanlat (2000) como aqueles que exercem influén-
cia sobre a gestdo (fatores internos, externos, contexto politico, contexto cultural e contexto soci-
al).

Gestdo de pessoas, segundo Davel e Vergara (2001, p.47), é “uma construcao social baseada
em uma visdo particularizada de organizacdo e de pessoa, variando no tempo e no espaco”. Desse
modo, a forma como as pessoas sdo geridas sofre influéncia das diretrizes da empresa, além de
estar também fortemente presente a questdo pessoal dos gestores. Considerando-se que sdo as
pessoas participantes de uma organizagdo as responsaveis pela criacdo, inovagéo e vitalidade das
acdes, 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 transformagdes ocorridas na gestdo empresarial como
um todo. A concepcao do papel dos individuos nas organiza¢des também acompanha esse processo,
sendo que a forma como sdo conduzidas as politicas de gestdo de pessoas estdo intimamente relaci-
onadas com essa visdo acerca do ser trabalhador. Embora ignorando aspectos do trabalhador, en-
guanto ser integral (CHANLAT, 1996) a gestdo, ndo raro, tenta conseguir dele a sua mobilizacédo
total para o projeto da organizacdo, invadindo sua vida de modo a se tornar lugar central em sua
existéncia. Algumas estratégias sdo 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 Pages et al. (1993), acerca do poder que as organizagdes exer-
cem sobre os trabalhadores.

De acordo com Pageés et al. (1993), ao se mobilizar psiquicamente com algo maior, mais pode-
roso e mais duradouro do que ele, o individuo isolaria ou atenuaria o pavor que tem de sua prépria
morte. Segundo os autores (PAGES et al., 1993), tal fusdo seria possivel na medida em que a
organizacdo hipermoderna promove o que eles chamam de “desterritorializacdo” do individuo.

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
historia pessoal para reescrevé-la no codigo 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 Pageés et al. (1993), a organizacdo hipermoderna promove um sistema de
dominacdo e dependéncia psicoldgica. O trabalhador, por sua vez, deixa-se controlar pela organi-
zacdo, que passa a deter o dominio sobre sua esfera psiquica. Em altima andlise, o trabalhador
passa a depender dessa ligagdo, pois a partir dai é que constitui sua vida.

Lima (1995) analisa as novas politicas de recursos humanos (RH) como estratégias organizaci-
onais no sentido de aumentar a dependéncia dos trabalhadores em relagdo a empresa, configuran-
do aquilo que ela denomina como “formas de seducdo na empresa”. A autora elenca algumas
caracteristicas das novas politicas de RH: recompensas econémicas conjugadas com recompensas
simbdlicas; possibilidades de carreira; competicdo acentuada entre empresas e entre colegas; ado-
cdo de medidas para aumentar o fluxo de informacgdes; intelectualizacdo das tarefas; mudanca e
renovacao constantes, o que leva a uma grande exigéncia de flexibilidade e capacidade de adapta-
¢do; controle pela adesdo 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 pro-
cessos seletivos. Uma vez admitidos como membro da familia, o trabalhador devera direcionar a
sua psique para os objetivos organizacionais. Lazzarato e Negri (2001, p.25) endossam essa percep-
cdo dizendo que: “como prescreve 0 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”.

2.3 Subjetividade

Cabe dizer, de imediato, que se entende subjetividade ndo como sinbnimo de interioridade,
mas como algo construido a partir do social e como construtor do social. Conforme Pelbart (2000,
p.37), asubjetividade “n&o é 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 subjetiva¢do dizem respeito, por-
tanto, a construcdo de modos de viver a partir da concretude do mundo.

Desde esta logica, “a subjetividade ndo é ponto de partida, mas é resultante de multiplos
processos, agenciamentos coletivos” (FERREIRA NETO, 2000, p.107). Portanto, os modos de sub-
jetivacdo sdo 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):

[...] o mundo néo é tdo somente exterior, nem t&o somente interior; est sempre
fora e dentro ao mesmo tempo ou, melhor dizendo, constitui-se numa imbrica-
¢do 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.

Partindo-se do exposto, a reestruturagdo produtiva do trabalho bancério, que teve como uma
de suas principais conseqiiéncias a implantacdo dos PADVs, pode ser tomada como modo de subje-
tivacdo ou de producdo de estilos de vida ou de modos de existéncia. Buscando perceber mais
especificamente como tais mudancas configuraram novos modos de subjetivacdo, passa-se a apre-
sentacdo daquelas que representaram maior possibilidade de afetacdo do sujeito do trabalho.

Estudos (ACCORSI, 1990; JINKINGS, 1996; PENELLA, 2000; GRISCI, 2000, 2001, 2002;
RUFFEIL, 2002) evidenciam que o trabalhador bancéario vive, ja ha algumas décadas, sob a influ-
éncia de novas forgas que o tomam de assalto, tal como menciona Pelbart (2000). Anteriormente a
onda mais intensa de automacéao bancaria, iniciada no Brasil, nas décadas de 1980/1990, o traba-
Iho bancério tinha uma conotacgéo diferenciada daquela que € apresentada nos dias atuais. A natu-
reza do trabalho, o seu produto e o status da funcdo de bancario apresentavam-se de forma a
proporcionar a esse trabalhador a percepg¢ao de que o seu trabalho tinha uma importancia diferen-
ciada para a sociedade.



Até 1960, as transformacdes ocorridas no trabalho bancario foram lentas, porém caracteriza-
das pela busca da racionalizacdo e mecanizacdo do trabalho bancario. Até a Reforma Bancéaria 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 direcdo geral e agéncias. A intensificacdo da industrializacdo, presen-
te nas décadas seguintes, demandou novas adaptagdes 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 indds-
trias, adotando modelos de organizacao taylorista/fordista (PENELLA, 2000), sendo introduzidas
a mecanizacdo, a padronizacdo, a hormatizagdo e a rotinizacdo dos procedimentos bancérios, com-
pondo o cenario propicio para o inicio de mudangas tecnolégicas e organizacionais mais profundas.
Novas respostas sdo exigidas aos bancéarios, onde a cobranca por produtividade passa a ocorrer de
forma mais intensa.

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 servigos 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 destaque no conglomerado financeiro ao qual se encontram vinculadas,
transformando-se em ‘postos de venda’ do grupo financeiro. Para atrair clientes, aperfeigoam-se 0s
servicos de atendimento ao publico” (JINKINGS, 1996, p.44).

Diante desse cenario, pode-se constatar a mudanca do perfil do bancario: 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 repeti-
tivas. “O perfil dos bancérios altera-se, passando a representar uma categoria jovem, e a ‘profissao’
bancario torna-se transitoria, servindo apenas como um meio para terminar os estudos” (PENE-
LLA, 2000, p. 50).

Cabe salientar que, a partir da década de 1980, a implantacdo e difusdo do sistema on line,
caracterizado pela criagdo dos sistemas de apoio as decisdes e implantacédo dos terminais de consul-
ta aos clientes, ndo somente intensificou o trabalho bancério, como também serviu de suporte a um
controle maior sobre as atividades, que ja se anunciava. Com a implantacdo dos sistemas on line, a
natureza do trabalho também se altera: “o tradicional fluxo de papéis, documentos manipulados e
contabilizados no trabalho de escrituracdo do movimento diario dos bancos, vai sendo substituido
por dados armazenados e manipulados em sistemas eletrénicos, baseados em computadores. Infor-
macdes passam a ser a matéria prima dos bancos” (RUFFEIL, 2002, p. 103).

3 PROCEDIMENTOBS METODOLOGICOS

3.1 Método

Por se tratar de um estudo cujo objetivo é avaliar um determinado processo dentro de uma
Unica empresa, bem como 0s 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 questdes de pesquisa perguntas do tipo “como” ou “por qué”. Para Roesch (1999),
o0 estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que possibilita o conhecimento, em profundidade, de
uma realidade ou de um fenémeno social, sendo conduzido em detalhes e, com freqiéncia, basea-
do em vérias fontes de dados.
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3.2 Sujeitos

Os sujeitos que constituem essa pesquisa sao os que aderiram a terceira edicdo do PADV,
ocorrida em 2001, 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 fo-
ram entrevistados via entrevistas individuais semi-estruturadas: trés funcionarios da area de recur-
sos humanos, cinco ocupantes de cargos de gestao, e oito sujeitos que aderiram ao PADV. Além dos
dezesseis entrevistados, participaram da pesquisa, via questionarios, mais cento e quatro sujeitos
dos estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados foi desenvolvida através de trés diferentes instrumentos: entrevista semi-
estruturada, questionario e fonte documental. Para Yin (2001), é importante se utilizar véarias
fontes de dados, uma vez que isso permite o confronto dos dados que eventualmente venham a se
repetir e valida-los.

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”. Os dados coletados através de entrevista semi-estruturada, questionarios e fontes docu-
mentais sofreram andlise de conteldo, seguindo as etapas propostas por Trivifios (1995): pré-
anélise, descricdo analitica e interpretagdo inferencial.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 A reestruturagdo produtiva do trabalho na empresa x

A partir da anélise das fontes documentais e das entrevistas, pode-se perceber que 0s processos
de reestruturacdo produtiva do trabalho ocorridos na empresa podem ser considerados como des-
territorializantes, conforme menciona Grisci (2000, p. 8), pois “provocam desassossego e atingem
aqueles sujeitos ditos dos postos de gestdo, tanto quanto aqueles dos postos de execucéo, [...],
inscrevem-se no tempo da velocidade, arrancando os sujeitos de territérios solidificados”. Tal
como menciona Pageés et al. (1993), a desterritorializacdo separa o individuo de suas origens sociais
e culturais e o desenraiza de sua terra originaria para enraiza-lo no solo empresarial.

Ha de se ressaltar, inicialmente, que a empresa denominada X é uma instituicdo bancaria de
grande porte e de abrangéncia nacional. Sua longa histéria evidencia que sempre existiram mu-
dancas na empresa, no entanto, tais mudancgas nunca haviam se caracterizado pela velocidade ini-
maginavel que as caracteriza atualmente (GRISCI, 2000). Os negécios da empresa X vém se diver-
sificando entre empréstimos, carteiras hipotecarias, cobrancas, pagamentos e incentivos a poupan-
¢a popular. Suas atividades incluem, ainda, patrocinios a esportes.

As mudancgas que trouxeram consigo a desterritorializacdo dos sujeitos do trabalho bancério,
na empresa, anunciaram-se ja no inicio da década de 1990, quando foram demitidos cerca de dois
mil funcionarios pelo Presidente da Republica que ora assumia. Um dos entrevistados vivenciou
esse processo de demissdo:

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 marco de 90. [...] ai 0
pessoal fez greve, pressionou, a gente também estava pressionando, os demitidos
formaram um grupo, ai a gente retornou depois em setembro, em funcdo do
dissidio. Entdo assim desde que eu entrei, entrei com uma decepg¢do atras da
outra (supervisora/12 anos de empresa).
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O significado deste ato € ainda mais intenso quando se leva em conta que ele se deu justamen-
te em um periodo que trazia consigo as primeiras a¢cdes em direcdo a reestruturacdo produtiva
para dentro dos bancos brasileiros (DIEESE, 2001b), os primeiros passos na cria¢do do banco
multiplo (DIEESE, 2001a), bem como a promogado dos principais ajustes na economia que propor-
cionaram a abertura de fronteiras a economia externa e a queda da inflaggo (MARUCCI e MA-
CHADO-DA-SILVA, 2000). Este ato acarretou aos sujeitos a percepc¢do de ser esta uma mudanca
inserida em um contexto maior e que tinha como caracteristica a inevitabilidade e a irreversibilida-
de de um processo que se iniciava.

Tais demissdes traziam consigo ainda uma outra significacdo que requer um olhar mais aten-
to. Em toda a histéria da empresa X existiu uma cultura de estabilidade, uma vez que néo se
vislumbrava a possibilidade de que os funcionarios pudessem ser demitidos. Embora funcionarios
contratados em regime de Consolida¢do das Leis Trabalhistas — CLT —, ndo se tratando, portanto,
de funcionarios estaveis, prevalecia um sentimento de estabilidade, que foi profundamente abala-
do, pois os funcionarios da X eram “tidos como funcionarios publicos no imaginario social”, sendo
gue 0s proprios “assim se assumiam, sem o serem” (GRISCI, 2000, p.177).

Em outubro de 1992, a empresa X declara-se em crise, identificada em todos os segmentos da
empresa como a “mais profunda crise de toda a sua histéria”, sendo preciso, “urgentemente, sub-
meté-la a um programa de saneamento”, encarado como um desafio que proclamava por um
“tempo de esforgo e sacrificio”, conforme expresso em documento da empresa. Indicios da crise
sdo identificados nos aspectos econémico-financeiros, operacional e tecnologico (onde é citada a
guestdo do baixo nivel de informatizacao e a precariedade dos servicos ofertados), administrativo
(baixo indice de produtividade e descompromisso com o processo de qualidade) e politico-institu-
cionais. Foi entdo que, a partir de tal diagnéstico, em novembro de 1992 foi langado um programa
gue tinha como objetivo o fortalecimento da empresa e seria implementado no decorrer do ano
seguinte.

Ainda como acdo 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 Progra-
ma de Qualidade Total que, em sintese, buscava “homogeneizacdo de objetivos e consequiente
homogeneizacdo dos modos de ser e trabalhar” (GRISCI, 2000, p.185). A partir de 1995, no
sentido de intensificar os ajustes dos processos de trabalho e o direcionamento da empresa, foi
langado o Programa de Racionalizacdo e Competitividade — PRC. O langamento do PRC deu-se em
um periodo marcado pela queda dos rendimentos dos bancos, proporcionada pela diminuicéo
abrupta dos rendimentos bancarios advindos do “floating” (SALINAS, MACADA e SANTOS, 1998).

Uma das finalidades do PRC era buscar a transformacéo da estrutura hierarquica da empresa,
configurando-se como um programa “estabelecedor de uma estrutura hierarquica mais agil e fun-
cional, promovendo a descentralizacdo administrativa” (GRISCI, 2000, p.186). Os gerentes da
empresa submeteram-se a novos processos seletivos, fazendo com que muitos deles ndo conseguis-
sem manter seus cargos em comissdo, 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 torna-

ram essas mudancas bem mais... sd0 mudancas estruturais, sdo mudancas bem

radicais e que realmente afetaram demais os funcionarios a partir daquela época.

[...] o PRC é que foi realmente a grande virada que mexeu com todos os funcio-

narios 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 mudancas se incorporaram no dia-a-dia dos funciondrios (gerente
de area de apoio 2/24 anos de empresa).

Como parte desse Programa estava, também, a automacao das agéncias e um maior direcio-
namento 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
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bancos procurarem desempenhar multiplos papéis é apontado por Harvey (2001) como sendo
uma das mudancas advindas da reorganizacao do sistema financeiro. A partir dessa visdo, a empre-
sa passou a criar uma gama consideravel de produtos e, como conseqliéncia disso, os funcionarios
foram sendo chamados a vendé-los, iniciando-se com 0s cargos gerenciais e, posteriormente, atin-
gindo 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, € 0 que 0s
outros bancos ja faziam. [...] S6 que na X a gente nao tinha essa cultura. E tipo
assim, quando comecou, foi comecando com o0s gerentes, com o0s chefes, que
comecgaram a ser pressionados a vender aqueles produtos pros clientes, e de uma
hora pra outra a gente também comegou a ser muito cobrado pra isso (superviso-
ra/12 anos de empresa).

A partir do ano de 1995, portanto, as a¢des de reestruturacdo da empresa X tornaram-se mais
intensas, como prepara¢do para os PADVs que seriam implementados a partir de 1996. A referén-
cia feita ao PADV em contexto de reestruturacgéo do trabalho permite que se depreenda, desde j4,
as mudancas enfrentadas pelos sujeitos da reestruturacdo do trabalho bancario, e que sujeitos tais
mudangas constroem. Tal como refere Grisci (2001), o sujeito da reestruturacdo do trabalho ban-
cario caracteriza-se como aquele que responde “eu fa¢o, eu fago, eu faco” de modo imediato, a
toda e qualquer demanda que se apresente, tratando-se de um trabalhador prototipo da flexibili-
dade, tido como contraponto daquele trabalhador massificado que o fordismo cunhou. Tal sujeito
deve fazer frente as novas demandas do trabalho imaterial, bem como apresentar caracteristicas
pessoais que se tornam necessarias ao desenvolvimento e a manutencdo das novas relagcdes de
servico, tal como descritas por Lazzaratto e Negri (2001).

A reestruturagdo 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 16gi-
ca, os clientes da X tiveram que se adaptar para a utilizagdo dos canais alternativos, como o0s
terminais de auto-atendimento, como ilustra a fala abaixo:

a X ndo quer e nem um banco quer entupir agéncias de clientes, entdo criam os
canais alternativos de atendimento, as salas, com aquelas méaquinas de cash dis-
penser, de caixa rapido, e assim por diante, e cartées, muitos cartdes... que as
pessoas muitas vezes ndo sabem usar... Isso € outro processo eu acho, de mudan-
¢a 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 de em-
presa).

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

pulverizacdo das atividades bancérias, e mudanga da rela¢do produtor-consumi-
dor, uma vez que o espago-tempo do trabalho bancario é algo que ndo se confina
mais somente no espaco do banco. E uma reestruturagdo espacgo-temporal, uma
deslocalizagdo espaco-temporal. A reestruturacdo produtiva do trabalho bancéario
ultrapassa os limites e o tempo do préprio banco, atingindo a sociedade como
um todo, uma vez que os clientes passam a efetuar os trabalhos anteriormente
realizados pelos bancérios.

Tal uso da tecnologia, disseminado também entre os clientes, € o exemplo do que Santos
(2002) denomina de a tirania da informacéo e do dinheiro, uma vez que, sendo a empresa X uma
instituicdo bancaria acaba utilizando a informatizagcdo em larga escala, exigindo dos seus clientes a
adaptacdo as suas regras que visam ao aumento de lucros e a maior acumulagdo. 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 Administracdo/UFRGS e no
Instituto de Filosofia e Ciéncias Humanas/UFRGS.
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Desde essa percepgao, os clientes sdo afetados pela reestruturagdo produtiva do trabalho ban-
cario, uma vez que, mesmo tendo dificuldades em consumir a subjetividade fabricada pelas novas
formas de organizar o trabalho dos bancos, sdo forgados a uma mudanca de cultura, a uma mudan-
¢a de seus modos de utilizar os servi¢cos do banco. Como menciona Ruffeil (2002, p.83) nesta fase
de mudancas “o dentro e o fora da organizacdo conectam-se”, ou seja, clientes e funcionarios
acabam sofrendo com as reestruturagdes empreendidas pela X. Assim, é correto concordar ainda
com a autora no sentido de que: “a volatilidade do capital também esté ilustrada na forma como os
bancos adentram as casas, tomando conta dos espagos de vida dos clientes” (RUFFEIL, 2002, p.172).
A empresa anunciava essa mudanca, em jornal interno de 1998, como “um ganho para a X e para
o cliente”.

O fato de a empresa concentrar suas a¢fes no sentido de direcionar os clientes para o uso dos
terminais de auto-atendimento faz com que os clientes ndo entrem nas agéncias como anterior-
mente. Esse fato configura-se como um gerador de sofrimento para os trabalhadores bancarios
gue sdo cobrados por vendas: “eles estdo direcionando os clientes pros caixas de atendimento
automatico, eles ndo querem 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 de empresa).

Refletindo acerca da afetacdo dos clientes pela reestruturacdo do trabalho bancario, cabe
lembrar-se, ainda, a andlise empreendida por Pelbart (2000) de que os limites antes solidamente
demarcadores dos espagos, encontram-se fluidos, fazendo com que se confundam as instituicfes e
com que as suas logicas sejam generalizadas para toda a sociedade. Em suas palavras: “a légica
disciplinar que presidia as institui¢fes disciplinares se espraia por todo o campo social, prescindin-
do 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 em-
presarial acaba tomando conta da vida, uma vez que o atingimento de metas por parte da empresa
X depende, além da participacéo de seus funcionarios, também da de seus clientes.

A partir do direcionamento da empresa para o mercado, a criagcdo 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 manutencdo da empresa no mercado, a criacdo de um
ambiente ideoldgico e cultural do consumo, préprios do trabalho imaterial como menciona Lazza-
ratto e Negri (2001).

A idéia de que a empresa sabe 0 que o cliente quer e necessita atende a inversao de logica
proposta por Lazzaratto (2002), ao dizer que o ciclo de producédo hoje é cliente/mercado/produ-
¢cdo. 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 tenta-
tiva de produzir o consumidor desejado, sendo que este é o propésito final do direcionamento de
todas as agdes da empresa. Mais uma vez a reestruturacdo produtiva do trabalho bancério atua
como uma fabrica de subjetividades, produzindo o consumidor antes mesmo de produzir os produ-
tos ou servicos.

Acerca da reestruturacdo, Chanlat (1999, p. 53) analisa que “em nome da globalizacédo e da
competitividade é que as empresas lancaram-se nessas reestruturacdes na maioria das vezes radi-
cais”. No caso da empresa X, 0s processos de reestruturagdo 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 em-
presa: “nés faziamos o servigo em oito ou nove, eles estdo em cinco, entdo quer dizer, a gente chega
14, eles estdo com dois telefones, cada um em um ouvido, quer dizer, eles estdo sendo massacrados”
(caixa executivo/23 anos de empresa).

Tal anélise faz eco com as palavras de Harvey (2001) ao apontar como conseqiéncias dos
processos de reestruturacdo produtiva empreendidos pelas empresas, 0 aparecimento de uma méao-
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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.

Como continuidade da estratégia de reducéo de pessoal, nos jornais internos da empresa, 1é-
se que foram efetuadas terceirizagdes 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 terceirizacbes 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, varias a¢des buscando a intensificacdo da automacéao e do direciona-
mento dos clientes para os canais de auto-atendimento, bem como a padronizacéo e integracéo de
processos, foram empreendidas. Entre elas foram destacadas no jornal interno da empresa, nos
meses de janeiro, marco, junho e agosto de 1999, respectivamente: a implantacdo da rede de
processos, divulgada como uma agdo que trouxe mudangas estruturais que afetaram o organogra-
ma da empresa; as padronizagdes ainda maiores dos servicos, utilizando-se de um novo modelo
operacional para todos os pontos de venda; o antincio do desenvolvimento do projeto de segmen-
tacdo 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 comercializagéo.

Em setembro de 1999, o jornal interno da empresa anunciava um novo modelo de relaciona-
mento com os clientes, em que se 1é: “os produtos bancarios hoje sdo pré-definidos, mas num
futuro préximo os bancos provavelmente irdo oferecer produtos modulares, ou seja, dardo ao
cliente a oportunidade de montar um determinado produto de acordo com suas necessidades”.
Assim, 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 gestdo de seg-
mentacdo de clientes, mais uma das a¢fes de ajuste para fora empreendidas pela empresa (DIEE-
SE, 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 alternati-
vos, e diante da necessidade de atender expectativas do mercado e dos clientes, cada vez mais
exigentes.

O modelo de gestdo de segmentacédo 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 os seus produtos e servicos, e que tivessem potencial de reciprocidade, ou seja, condi¢des
financeiras suficientes para investir na empresa. Além disso, sdo mencionados também como obje-
tivos dessa nova forma de gestéo, o estabelecimento e ampliacdo de canais de baixo custo para 0s
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 negdcios. Para Ruffeil (2002, p.161), o modelo de gestao de segmen-
tacdo permite:

que a massa populacional de clientes espalhados em todo o territério nacional
possa ser recortada em subgrupos que, por sua vez, podem ser segmentados a
partir de determinadas tendéncias e os individuos, distribuidos em uma curvatu-
ra de comportamentos, habitos de consumo, qualifica¢Bes, possibilitando traba-
Ihar tendéncias e intengdes.

Trabalhar com o0 modelo de gestdo de segmentacéo de clientes passou a exigir dos sujeitos de
forma mais intensa aquelas caracteristicas demandadas pelo trabalho imaterial, tal como apontam
0s autores que tratam do tema (COCCO, 2000; PELBART, 2000; LAZZARATO e NEGRI, 2001;
HARDT e NEGRI, 2001; LAZZARATTO, 2002). Tais caracteristicas dizem de uma mobilizacao
afetiva no sentido de antecipar as necessidades do cliente, ou até mesmo, criar-lhe a necessidade do
bem imaterial, que é a relacdo de servico. Esse bem imaterial constitui-se no desejo, nas opinides,
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no gosto das pessoas e para antecipar tais desejos € 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 segmentacéo 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 sdo hoje denominadas as
agéncias. Como cada gerente de conta é responsavel por uma carteira especifica de clientes, cons-
tituida a partir dos critérios da segmentagdo, o controle que recai sobre o seu desempenho é
intensificado.

O modelo de gestdo de segmentacdo determina uma profunda mudanca na organizacédo do
trabalho, na empresa X, uma vez que implica 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 tecnoldgicos (layout, sistemas de informatica, salas de auto-atendimento, etc.), como aos de
pessoal. A divisdo do trabalho e a divisdo de homens (DEJOURS, 1994) sdo alteradas, no sentido
em que os funcionarios sédo dispostos de forma a atenderem o publico que consegue adentrar a
agéncia, de forma rapida, sem perder, entretanto, a possibilidade de realizar vendas.

Concomitante a reestruturacdo das salas de auto-atendimento, surgiu a figura do bancario
temporario. O bancario temporario é contratado por um periodo especifico de tempo e sua prin-
cipal tarefa é fazer com que os clientes utilizem, de forma intensiva, os chamados “canais alternati-
vos” 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 im-
plantacdo do modelo: direcionar e orientar os clientes para o uso do débito automatico, 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 atendimen-
to. Nesse sentido, uma de suas fungdes € barrar os clientes a porta do banco. Como menciona um
dos entrevistados, os bancarios temporarios tém vida curta na X e atividades especificas: “o tempo
gue eles permanecem na X € no maximo seis meses, e eles tém uma atividade extremamente
limitada e bem especifica que é a de orientagdo ao cliente para o uso de canais alternativos” (geren-
te de filial de pessoal/24 anos de empresa).

Nesse sentido, pode-se concordar com as palavras de Santos (2002) quando menciona que as
empresas, visando atender os reclamos da finanga e buscando manterem-se competitivas no merca-
do global, acabam negligenciando aspectos sociais e deteriorando o emprego. A empresa X, ao
contratar os bancarios temporarios que tém como atividade fazer com que os clientes nao utilizem
0s 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 proéxi-
mo, elimina-los.

A segmentacdo de clientes, implementada pela empresa X, configura-se como dois modos de
gestdo complementares: a gestdo da intimidade e a gestdo do anonimato (GRISCI, 2002; RU-
FFEIL, 2002). Tais modos de gestdo se destacam na seguinte frase presente em documento interno
da empresa: “tratar grupos diferentes de formas diferentes”. Nesse sentido, a gestdo da intimidade
esta relacionada aos grupos pertencentes ao segmento integral e personalizado. Em relacdo a esses
clientes, a estratégia da empresa é conhecer o maior nimero possivel de dados referentes a sua
intimidade, visando a venda de produtos especificos, uma vez que esse grupo possui maior poder
de compra. A gestdo do anonimato possibilitada pelos recursos da tecnologia que desconhece no-
mes, rostos, mas que, no entanto, auxiliado pela velocidade e pela presenca em diversos espacos,
permite atender a um numero ilimitado de pessoas, distanciado-as do acesso direto e fisico as
agéncias bancarias e aos trabalhadores bancarios. Nesse sentido, para haver a personaliza¢cdo no
atendimento de alguns, faz-se necessaria a despersonalizacdo de muitos.
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Também no ano de 2000, foi realizado um concurso publico para contratacdo de funcionérios
na empresa X, sendo que o concurso anterior havia ocorrido em 1989. A realizacdo de tal concurso
foi percebida como uma estratégia da empresa que visava levar os sujeitos a uma desestabiliza¢ao,
como ilustrado na fala de um dos entrevistados: “a empresa abriu um concurso, aprovou um monte
de gente e deixou na espera, ameagando o pessoal, que quem néao trabalhasse, ela mandaria embo-
ra e chamaria outros” (caixa executivo/22 anos de empresa). A peculiaridade deste concurso é que
0s novos cargos, agora designados técnicos bancarios, apresentavam caracteristicas e salarios dis-
tintos dos demais funcionarios, os escriturarios, considerados, pela empresa, como funcionarios
cujos salarios eram considerados elevados:

0s técnicos bancérios sdo diferentes. Os técnicos bancarios, eles entram na X
sabendo que a atuacdo deles sera pra vendas. Que eles vdo todos pras agéncias e
gue nas agéncias terdo que fazer vendas. O salario, também, é muito abaixo dos
escriturarios, significativamente abaixo dos escriturarios. Eles ganham no mini-
mo 50% menos, no minimo a metade, em relagdo aos escriturarios que estejam
em uma referéncia mais alta, a diferencga do técnico bancario pra um escriturario
em uma referéncia alta, chega a ser quatro vezes. Ainda assim, é um salario mais
alto que o do mercado. Entao, o escriturario é um funcionario muito caro para a
X (gerente de &area de apoio/12 anos de empresa).

A contratacdo dos técnicos bancarios, em condi¢6es diferenciadas dos atuais funcionarios, fez
com que na empresa se configurasse novamente a presenca de dois grupos de trabalhadores: os
antigos e os novos. Os novos, conforme mencionado por um dos entrevistados, assumem o projeto
da empresa e “vestem a camisa”; “0s guris novos, que entraram no ano passado, ja estdo assumindo
funcéo gerencial. Claro que esse pessoal ja entra com mais pique, mais qualificado e estdo assumin-
do como gerentes” (escriturario/12 anos de empresa). Tal estratégia, portanto, fez com que a
divisdo dos trabalhadores dentro da organizacéo do trabalho fosse afetada, tendo estabelecido um
certo conflito dentro da empresa e uma segmentacéo do grupo de trabalhadores.

Ainda em 2000, seguindo a estratégia da empresa de cortar custos, foi implementada uma
segunda edicdo do PADV que tinha como publico-alvo escriturarios sem funcédo de confianca, ou
seja, sem cargos de gestdo, além dos caixas executivos. Nesta edi¢do, a empresa conseguiu “desligar
10% de seu publico-alvo, o que foi considerado um bom percentual” (analista pleno/26 anos de
empresa).

Como continuidade as mudancas caracterizadas como desterritorializantes (GRISCI, 2000),
pode-se mencionar uma nova reestruturacédo que teve inicio em 2001 e trouxe consigo a terceira
edicdo do PADV. Tal reestruturacdo simbolizou a nova forma de gestdo da empresa que buscava a
centralizacdo dos processos das areas de apoio (logistica, suprimentos, recursos humanos, etc.) em
Brasilia/Distrito Federal, com a extingéo das filiais regionais.

Com a extincdo das filiais, os funcionarios que estavam lotados em tais geréncias tiveram
diferentes destinos: desligamento da empresa, por ocasido dessa terceira edicdo do PADV; aposen-
tadoria; transferéncia para as agéncias, visando concentrar a atuacdo na linha de frente; ou trans-
feréncia 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 bancérios
gue teriam que se deslocar a lugares distantes, transferidos para os locais onde existiam vagas
disponiveis e ainda como uma desestruturacdo da integracdo existente entre os bancérios: “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 demissfes”. Algumas das areas
centralizadas mantiveram uma representacdo nas cidades em que as filiais foram fechadas, com
uma estrutura menor e um ndmero reduzido de funcionarios, sendo que o gerente de filial passou
a ser um representante de area. Segundo o técnico RH/22 anos de empresa, as atividades, as
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responsabilidades e a remuneracdo do representante sdo as mesmas, mudam o nome e a vincula-
¢do, pois ele passa a se vincular a centralizadora e ndo mais a geréncia nacional de cada area.

A partir de julho de 2001, a empresa X passou por um novo processo de mudanca, dessa vez
procurando adaptar-se a um acordo internacional que regulava as atividades bancérias, chamado
Acordo de Basiléia. Tratou-se de um acordo adotado por um comité de bancos centrais e regulado-
res, gestores bancarios dos maiores paises industrializados que se relnem a cada trés meses no
Banco de Compensagdes Internacionais (Bank for International Settlements), na Basiléia. O Comi-
té fornece orientagBes amplas da politica que os gestores de cada pais podem usar para determinar
as suas politicas gestoras aplicadas no sistema bancario. Tais estudos sdo projetados na expectativa
de que sejam seguidos pelos gestores de todo o mundo.

Conforme documentos internos da empresa, sabe-se que o plano de reestruturacdo patrimo-
nial estava composto por quatro tépicos, que abrangeram toda a estrutura da empresa: definicdo
de um modelo de gestdo, buscando garantir equilibrio operacional e retorno minimo suficiente
para os investimentos de modernizacao e implementacéo de sistemas de controles internos; desen-
volvimento de uma estratégia visando a prevenc¢do 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. Tais acGes refletiram-se nos modos de trabalhar dos bancarios, uma vez que se referi-
am ao corte de custos, com conseqiiente reducdo de mao-de-obra ou de salarios, porém, aliado a
investimentos em incremento tecnoldgico.

Os programas de reducdo de custos mencionados, como indicado pelo jornal das associagdes
de pessoal da X, passavam, via de regra, por reducdo de funcionarios. Foi 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 contratados a partir de concurso realizado em 2000. Tal exce¢do deve-se ao fato desses
funcionarios terem sido contratados com salarios menores e com fungées voltadas, inclusive e for-
temente, a venda de produtos. Nesse PADV, poderiam aderir, portanto, também funcionérios ocu-
pantes de cargos de gestdo, como de fato ocorreu, com a saida de gerentes gerais, gerentes de
relacionamento e gerentes de atendimento. O PADV tornou-se um dos elementos importantes a
compreensao de como a reestruturacdo produtiva do trabalho afetou os modos de trabalhar e de
ser dos trabalhadores bancarios.

4.2 Modos de trabalhar e de ser proveniente da reestruturagdo produtiva do trabalho
bancério

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 trabalho. A organizacéo do trabalho advinda de
tais processos, além de desencadear pressdes externas, desencadeia pressdes internas ao proprio
sujeito, de modo a fazer frente a esse novo ambiente. Nesse sentido, aliados a intensificacdo do
trabalho advinda da reducéo de funcionarios, processos de doenca ocorrem gerando problemas de
Lesdo por Esforco Repetitivo — LER — ou Doencgas Ocupacionais Relacionadas ao Trabalho - DORT,
como mostra Penella (2000) e como registra o jornal da empresa datado de marco de 1999, a
ocorréncia de mais de mil casos de funcionérios afastados por doenga. A impossibilidade de resol-
ver ou mudar a organizacdo do trabalho (DEJOURS, 1994), faz com que os 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 sozi-
nha, outras vezes em dois caixas e muito raramente ficava a bateria completa, ou
seja, trés caixas. Ouviamos muitas reclamacgdes na fila que gerava uma tenséo
adicional as condic8es de trabalho (escriturario/23 anos de empresa).

18



Tais processos de reestruturacao do trabalho bancério acarretaram, como mencionado, novos
modos de trabalhar e, portanto, novos modos de subjetivagdo aos quais os trabalhadores bancarios
ficaram expostos. Tais modos de subjetivacdo ndo se mostraram indolores para 0s 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), perdeu-se em um tempo ndo tao distante. Esse cenario levou os trabalhadores bancarios a
guestionarem sua sobrevivéncia enquanto categoria, agravada a cada vez que a midia divulga
matérias que dizem de extingdo da categoria dos bancarios. O questionamento néo se restringiu
apenas ao coletivo, afetando particularmente o sujeito que se comparava 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 fago. E, é assim, sé falta eles
dizerem ‘qualquer macaco bem treinado faz o que tu fazes, entdo tu estds dispensado’™ (caixa
executivo/22 anos de empresa).

Como relatado por Ruffeil (2002), este sentimento pode ser caracterizado como um esvazia-
mento do trabalho, oriundo da insercdo intensa da tecnologia nos processos de trabalho, aqui
destacado na func¢do de um caixa executivo que teve seu trabalho profundamente modificado pela
tecnologia. Nas palavras da autora: “os que pautaram suas vidas nessa valorizacdo da experiéncia
interna véem suas trajetdrias profissionais nesse contexto da reestruturacdo serem esvaziadas, des-
consideradas, 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 os sujeitos recordam-se da sua entrada na
empresa, que em geral se deu por influéncia de familiares que 14 trabalhavam, ou pela busca de
uma empresa que proporcionasse boas condicdes de salario e de emprego, com cargas horarias
reduzidas. Se em sua grande maioria, no entanto, entraram na empresa por acaso, la permanece-
ram por desenvolver uma relagdo simbidtica com a mesma. Tal como mencionan Pages et al. (1993),
a empresa, nessa relacdo, adquiriu a representacdo de mae, provedora e protetora de seus filhos-
funcionarios. Mae dos funcionarios e clientes, Utero que carregou filhos protegidos do mundo
exterior durante muito tempo: “a X teve sempre pra gente uma imagem de um Utero. O Utero é
uma coisa boa, ele protege, ele nutre, mas o Utero também separa todo o mundo externo, de certa
forma” (escriturario/12 anos de empresa).

Da representa¢do da X enquanto mée, 0s sujeitos passaram a representacdo de uma empresa
gue os tratou como ndmeros, como maguinas ou como “massa velha”. A mae deixou de existir e,
em seu lugar, surgiu uma saudosa recordacéo dos tempos idos, cujo reviver é impossivel, como bem
0 sabem os proéprios sujeitos: “a saudade ja existia de outra época, era uma coisa nostalgica, de
outra época” (avaliadora executiva/26 anos de empresa). A inevitabilidade da mudanca também é
mencionada pelos sujeitos, numa tentativa de desculpabilizar a empresa, como resquicios do senti-
mento de filho: “da X tenho boas lembrancas realmente. Mas esse processo de reestruturacédo dela
foi que desanimou um pouco. Mas a empresa tem que se adequar ao mercado” (caixa executivo/23
anos de empresa).

A maneira como a empresa estd sendo administrada atualmente, como mencionado, é respon-
sabilizada pelos sujeitos como geradora dos seus maiores sofrimentos. Das falas dos sujeitos pesqui-
sados, depreende-se um sentimento generalizado de que a atual politica de gestdo de pessoas 0s
trata unicamente como numeros, quer seja 0 niumero de sua matricula, o nimero resultante de
suas vendas ou 0 nimero de ordem da maquina (computador) a qual estdo conectados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como é possivel observar, as transformagdes na organizacdo do trabalho sofridas pelo setor
bancéario foram, num primeiro momento, lentas e graduais. Entretanto, com o uso intensivo das
novas tecnologias, de automagcéo bancéria e de novas formas de gestdo do trabalho, essas mudan-
¢as passaram a ocorrer numa velocidade cada vez maior. Os trabalhadores bancarios passaram a
habitar a velocidade, auxiliados pelas proteses tecnoldgicas, tal como menciona Pelbart (2000),
necessitando, com isso, adaptarem-se e readaptarem-se, enfim, subjetivarem-se a cada nova onda
de mudangas. A tecnologia passou a exercer um controle maior sobre os trabalhadores, tirando a
incumbéncia da geréncia de administrar a rotina. O controle passou a ser exercido pelas metas
preestabelecidas e pelas maquinas que registram as operacdes realizadas diariamente. A partir do
exposto, ressalta-se que o trabalho contemporéaneo caracterizado como um trabalho imaterial di-
ante da globalizacdo e do sistema financeiro, tal como estes se apresentam, constroi modos de ser
e de viver, podendo, portanto, serem tomadas como modos de subjetivagéo.

Os modos de trabalhar advindos do modelo de gestdo de segmentacéo dos clientes e do dire-
cionamento da empresa ao mercado, acarretando a cobranca exacerbada de metas, despertou nos
sujeitos a idéia de que eram recursos utilizaveis para o atingimento de um determinado fim, como
relata Chanlat (1996, p.25): “os homens e as mulheres que povoam as organiza¢fes sdo considera-
dos, na maioria das vezes, apenas recursos, isto €, como quantidades materiais cujo rendimento
deve ser satisfatdrio”. As metas e o proposito final de lucro acabaram ocupando os espacos dos
sujeitos nas prioridades tracadas pela empresa. Isso se ilustra pela percepcdo contida na fala a
seguir: “porque a empresa mudou muito o gerenciamento de gente, como todas as empresas mu-
daram, que nao é gerir recursos humanos, [...] a empresa gere metas, esta gerindo metas” (escritu-
rario/12 anos de empresa).

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 funciondrios caracteristicas que remetem ao traba-
Iho imaterial. Trabalho este que requer uma mobilizacao de afetos no sentido de fidelizar o cliente,
de Ihe criar necessidades, de antever seus desejos. Instalou-se, portanto, um paradoxo, visto que o
sujeito do trabalho é 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 mobilizacdo subjetiva dos trabalhadores por parte da
empresa, como uma das caracteristicas do trabalho imaterial, parece que os sujeitos carecem de
gue a gestdo de pessoas 0s tome como sujeitos que realmente sdo. Ainda mais que, como ressalta
Chanlat (1999, p.67), “o mundo do management é igualmente refratario a tudo que é sentimento,
emocao e afetividade”.

A impessoalidade esta presente nas relagdes que a empresa X passou a estabelecer com um
segmento de sua clientela, que ndo possui recursos financeiros suficientes, de modo a lhes permitir
consumir em larga escala os produtos do banco. Na impessoalidade da gestéo relativa aos funciona-
rios, o computador é colocado em cena, como ator principal, no momento em que as atividades,
antes executadas pelos bancarios, passaram a ser realizadas pelos clientes, nos terminais de auto-
atendimento. Nesse sentido, a tirania da informacgdo (SANTOS, 2002) é igualmente destinada para
o dentro e para o fora da organizacdo em iguais proporg¢des. Clientes sem rosto, funcionarios sem
particularidades, ambos tiranizados pela financeirizacdo das organiza¢des bancarias em tempos de
globalizacéo.

Associando-se as politicas direcionadas aos clientes 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 e ao nimero de produtos que
possam comprar. No que tange aos funcionérios, a reciprocidade relaciona-se a lucratividade que
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possam proporcionar, como resultado das vendas efetuadas e das rela¢es de servigo estabelecidas
com os clientes que tenham possibilidades de retorno. O investimento que a empresa deseja, por
parte dos sujeitos do trabalho, para que eles possuam tal reciprocidade, diz de uma mobilizacéo
subjetiva total e incondicional ao seu projeto e aos objetivos de lucratividade.

Essa énfase demasiada nos aspectos comerciais € mercadoldgicos é ressentida pelos sujeitos,
gue reclamam uma atua¢do mais social da empresa, também em relagcdo aos proprios funcionarios.
A mercantilizacdo das rela¢gbes estende-se entre o grupo de colegas que, incentivados pela exacer-
bacdo do individualismo e pelas politicas de gestdo da empresa X, deixam de lado a solidariedade,
dedicando-se com ainda mais afinco as suas atividades. Assim, 0s novos modos de trabalhar banca-
rio (re)constroem uma categoria fragmentada, onde as rela¢des sdo permeadas pela individualida-
de. Os novos sujeitos do trabalho bancario véem nessa funcdo apenas uma possibilidade de traba-
lho, em um mercado onde altos indices de desemprego pressionam os sujeitos a fazerem proliferar
0 mal nas organizagfes, como forma de nelas permanecerem inseridos (DEJOURS, 2000).

A performance parece ter sido uma caracteristica muito demandada aos sujeitos do trabalho na
empresa X. A performance nas vendas, nas rela¢Ges 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 p6s-modernidade é ‘performaético’, vive s6 0 momento, esta
voltado para 0 gozo a curto prazo e a qualquer prego”.

A gestdo da empresa X pode ser visualizada como a gestdo da exceléncia, uma vez que, atual-
mente, baseia-se na noc¢do de produzir melhor que os concorrentes, enfatizando a primazia do
éxito e a adaptalidade a desafios permanentes (CHANLAT, 2000), advindos dos constantes proces-
sos de reestruturacao produtiva do trabalho.
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