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M ecanismos de exclusao em
duas empresas em processo
dereestruturacao

Lea Carvalho Rodriguesl
Catia Regina Muniz

Enfatizamos, neste artigo, aimportancia da dimensao simbdlica no estudo de
empresas e organi zagoes, sobretudo no decorrer de processos de reestruturagao e
tomamos como foco analitico os mecanismos de exclusdo observados em duas
empresas sobre as quais foram realizados estudos etnogréaficos, ambos finalizados
no ano 2000, durante o periodo em que essas empresas passavam por significati-
vos processos de mudangas (Rodrigues, 2001; Muniz, 2001). O primeiro caso, refe-
re-se a uma fébrica localizada no interior do estado de S&o Paulo, com filial em
Recife, ligadaaum grupo anglo-holandés, que produz produtos pessoaistai s como:
desodorantes, xampus, sabonetes liquidos, cremes hidratantes e cremes dentais; 0
outro, refere-se a uma empresa do setor financeiro nacional com participagdo
acionariamajoritariado governo federal.

! Lea Carvalho Rodrigues é doutora em Ciéncias Sociais pela Unicampe professora da
Universidade Federal do Ceara (UFC). E-mail: |learodrigues@terra.com.br. Catia Regina Muniz
é doutoranda em Ciéncias Sociais pela Unicamp, professora da PUC Campinas. E-mail:
catiamu@uol.com.br.
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Os estudos sobre mudangas na esfera do trabalho foram marcados, na década
de 1990, pela afirmagdo praticamente generalizada de que essas mudangas eram
consegiiéncia do esgotamento do modelo fordista-taylorista de organizagdo dos
processos de trabal ho e gerenciamento da producéo e dedicaram atencéo especial
as alteracOes nas formas de organizagdo da producgéo e do desenvolvimento dos
processos de trabalho para avaliar, posteriormente, as conseqiiéncias sobre as
relacOes de trabalho: precarizagéo, intensificagdo do trabalho e retracdo da agéo
sindical.

Ou sgja, buscava-se detectar as mudangas na esfera do trabalho pelo acompa:
nhamento do préprio processo da produgéo e da organizagéo do trabalho, sendo
gue a sua precarizagao e intensificagdo bem como o declinio da mobilizagéo dos
trabal hadores, eram entendidos como decorréncia direta desse processo. A medi-
daque os avangos tecnol 6gicos a'teram o contetido, aformae o ritmo do trabal ho,
desenvolvem-se novos processos de trabal ho, novas formas de gestéo, maximizacdo
da produtividade e do lucro, em acordo com alégica de mercado vigente.2 Como
conseqiéncia, os trabalhadores perdem direitos conquistados ao longo de déca-
das, devido aflexibilizagdo das|eistrabal histas, e sofrem um processo deintensifi-
cagdo do trabalho, como resultado das mudancgas na produg&o e dos altos indices
de desemprego.®

Em Rodrigues (2001) foi proposta umaoutra perspectivaao estudo das mudan-
¢as na esfera do trabalho. Mesmo considerando as implicages do processo de
investimento em tecnol ogias como fundamentais ao entendimento das alteracdes
profundas que vém ocorrendo na esfera do trabalho, chamou-se a atencdo paraa
necessidade de observar outras variaveis presentes nesse processo. No caso es-
tudado, adimensdo cultural, pelamanipulacdo de valores e simbol os, foi central ao
entendimento do processo de mudangas no Banco do Brasil, o impacto dos acon-
tecimentos sobre a empresa e sobre o quadro funcional, como e porque os fatos
ocorreram daformacomo ocorreram, porque amobilizagdo sindical ndo reverteu o
processo e como tudo isso permitiu que a empresa realizasse mudancgas substanti-
vas nas relagoes de trabalho. Dessa perspectiva, problematizava-se estudos pau-
tados em uma vis&o unilinear sobre as mudancas na esfera do trabalho e conside-
rava-se adimensdo simbdlicacomo umavariavel intrinseca aos processos.

2 Sobre as discussdes tedricas a respeito, vide, por exemplo, Coriat (1988, 1994), Freyssenet
(1995), Gorz (1991), Harvey (1989), Piore e Sabel (1984), Linhart (1997), Lipietz (1991,
1995). No Brasil, vide, por exemplo, Antunes (1995, 1999), Gitahy (1992, 1994), Hirata
(1993), Humphrey (1994) e Mattoso (1994, 1995). Como referéncia de estudos empiricos, vide
Kern e Schumann (1989), Linhart et alli (1999) e Morthé (1999).

3Vide, entre outros, Antunes (1995, 1999), Babson (1995), Mattoso (1994, 1995), Rifkin
(1995).
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E no mesmo sentido que o presente artigo, a0 comparar duas experiéncias
ocorridas em empresas de natureza distintas. uma pertencente ao setor financeiro,
decapital misto, eumaindustriamultinacional decapital privado, permitiraperce-
ber a forma como determinadas categorias de trabalhadores sdo colocadas em
situacdo de maior risco durante esses processos, 0s mecanismos simbolicos de
exclusdo e as conseqliéncias sobre esse contingente de trabalhadores.

Tudo isto, é claro, aponta para a necessidade de considerar a heterogeneidade
dachamada* classetrabalhadora’ problematizando nogdes como identidade e cul -
tura de classe.

Cabe ressaltar que embora estudos elaborados no bojo das mudancgas ocorri-
das na década de 1990 afirmassem a fragmentagéo dos col etivos de traba hadores
e a acentuagdo das posturas individualistas, com retragdo da atuagdo sindical
(Cattani, 1996; Antunes, 1997), bem como umamenor homogenei dade nacomposi-
¢80 da mao-de-obra manual, pela inser¢do de minorias étnicas e crescimento do
contingente de mulheres (Antunes, 1997; Beyon, 1995; Dedecca, 1996), o quele-
vou alguns autores a enfatizar a necessidade de articular género e raga a perspec-
tiva de classe, ha que se enfatizar aimportancia dos estudos feministas, ou sobre
“mulheres’, desenvolvidos a partir da década de 1970, que, ja “aquela época,
problematizavam o conceito de classes sociais e sua operacionalizagdo no meio
intelectual que tendia a apresentar uma imagem da classe operéria relativamente
homogénea desconsiderando as relagtes de género como produtoras de diferen-
¢as (Hiratae Kergoat, 1994).

Conquanto esse debate tenha se ampliado ao longo da década de 1990
(Brito,1999; Castel, 2000; Hirata, 2002; Antunes, 1999) variaveiscomo raca, ethia,
género,* e outras que serdo aqui abordadas, ndo tém sido consideradas em sua
devida importancia no entendimento da dinamica dos processos de mudanca na
esfera do trabalho, principalmente no que se refere as estratégias empreendidas
pelas empresas naexcluséo de determinadas categorias de trabal hadores, colocan-
do-os em situacdo mais vulneravel no cotidiano do trabalho e nos momentos de
reducéo de quadros.

No primeiro caso relatado neste artigo a énfase incide sobre as relagdes de
género. Ja no segundo caso é contemplado um leque mais amplo de variaveis:
género, idade, estado de salide, participacao politicaetc. Os mecanismos de exclu-

4 Com respeito a consideracdo das variaveis étnicas e identitérias no estudo das transformagoes
capitalistas contemporéneas, vale destacar o trabalho de Sennet (1999) ao comparar as mudangas
ocorridas numa padaria por ele pesquisada 20 anos antes e a qua ele retorna na década de 1990,
ja totalmente automatizada, com trabalhadores flexiveis, com reduggo dos niveis de solidariedade
antes existentes.
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s80 sdo similares, pois em ambos o0s casos séo criadas designages para certas
categorias detrabal hadores, excluidos dentro do proprio local detrabalho, dotadas
de forte conteido simbdlico: as“alocadas’, no primeiro caso, e 0s “ excedentes’,
no segundo.

As trabalhadoras denominadas “alocadas’ em uma fabrica®
localizada no interior do Estado de Sdo Paulo

Apresento, aseguir, umadasformas de exclusdo do trabal ho feminino praticada
naarea produtivade umafébricalocalizadanaregiao de Campinas, Estado de S&o
Paulo. Durante a minha pesquisa de mestrado (Muniz, 2001) foram relatadas, por
parte das trabal hadoras da area produtiva da referida fabrica, insatisfagcdes quanto
ao processo seletivo interno de escolha de trabalhadores na area citada. Esse
processo vem se dando, desde 1990, pela escolha dos proprios traba hadores e,
segundo vériosrelatos, privilegiando as rel ages de ami zade com os candidatos ao
invés da “competéncia’. A exclusdo das operérias nesta area se inicia, de acordo
com diversos relatos, com o afastamento de trabal hadoras da rotina de seu traba-
Iho por alguma doencga - geralmente por Lesdes por Esforgo Repetitivo,® causadas
principalmente pelo trabalho intensivo e repetitivo nos finais das linhas (embala-
gens) - por algum acidente ou gravidez. As trabahadoras nestas condicfes sdo
afastadas de suas funcfes, ficando sem grupo,” e passam a redlizar tarefas em
grupos que estejam sem um dos componentes ou auxiliam os coordenadores no
trabalho de escrit6rio, tais como: xerox, preenchimento de formulérios, entre ou-
tros.

Numadasfabricas estudadas por Cibele Risek e MarciaPaulaLeite (1998) havia
trabalhadoras denominadas “de reserva’ que se encontravam numa situagdo se-
melhante a das “alocadas’ na fébrica estudada, ou seja, trabalhadoras que a cada
dia sdo escolhidas para abastecer as maquinas e para substituir outras operérias
nas eventuaisfaltas e paradas. Estadenominagéo é umaclassificacéo elaboradana
fébricaem S&o Paulo, poisnasuafilial localizadaem Recife ndo haestadenomina
¢ao e os trabalhadores e trabalhadoras em situagéo semelhante sdo chamados de
“gjudantes de producdo”.

5A fabrica mencionada foi pesquisada em minha dissertacdo de mestrado, pertencendo a uma
empresa no Brasil ligada a um grupo anglo-holandés. Esta fabrica produz produtos pessoais tais
como: desodorantes, shampoos, sabonetes liquidos, cremes hidratantes, cremes dentais.

6 Na industria estudada por Pollert (1996) também é observado que a LER, como na fébrica
estudada, € produto do aumento da velocidade e da intensificacdo do trabalho nas éreas de
embalagens das linhas.

7 O trabalho produtivo na fébrica estudada é realizado em grupos semi-auténomos, baseados
no modelo da fébrica da Volvo na Suécia. Ver definigdo em Fleury (1985).
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Segundo algunsrelatos, dificilmente umatrabal hadoranasituacéo de” al ocada”
consegue sereintegrar aum grupo novamente devido amaneiracomo estdo sendo
realizadas as escol has dos integrantes desses grupos de trabalho. Contudo, o caso
estudado revela um forte sentimento de ambiguidade e invisibilidade nesta situa-
¢d0. Relatou uma das operérias que trabalhava ha sei's anos em um determinado
grupo que gquando necessitou de afastamento por um més, devido a problemas
causados pela LER (lesdo por esforgo repetitivo), embora continuasse a ajudar
diariamente na linha, com a parte tedrica de um programa que estava sendo
implementado na &rea, osintegrantes do seu grupo al egaram que elaestava atrapa-
Ihando 0 andamento do servico e com base nesse argumento ndo a aceitaram de
volta. A atitude tomada pelo grupo foi a substituicdo desta operaria por um outro
trabalhador que, segundo seus comentarios, ndo haviatido ainda nenhum treina-
mento enquanto ela j& havia passado por seis etapas do programa. Na interpreta-
¢do destaoperaria, elafoi excluidado grupo por ser mulher. Apesar dostrabal hado-
resdaédreaterem afirmado que ocorre 0 mesmo com os homens, quando estesficam
doentes, um dos coordenadores disse que é umatendéncia na fabrica a existéncia
de mais mulheres na condic¢&o de “aocadas’, devido ao préprio processo de esco-
Iha dos integrantes dos grupos. Diferentemente de outras empresas, na fabrica
pesquisada ostrabal hadores e trabal hadoras recebem amesmaqualificagdo, jaque
executam as mesmeas tarefas mas, como nos mostra o caso citado, muitas vezes as
trabalhadoras sdo impedidas de praticar seu treinamento porque estdo fora dos
grupos detrabal ho, o queimpede o desenvolvimento de seu processo de qualifica-
¢a0 naempresa.

A justificativa dos operérios, sobre o ndo retorno das “alocadas’ aos seus
respectivos grupos, € a seguinte:

Af 0 que acontece, sevai uma cadadiaumapessoanalinhavocé precisaensinar e
sefor umalinharépidanéo datempo, e ai no outro diavai umaoutrapessoadiferente,
entdo isso ai atrapalha. Tem grupo que opta por tirar amulher neste caso, e ai elavai
fazendo um servico paralelo, faz servigo de coordenador. Geralmente escolhem homens
paraficar nolugar.

Outro trabal hador relatou que hAuma certa pressao daempresa, confirmado por
um dos coordenadores da érea, para que se obtenha maior produtividade, sendo
este um dos motivos da substitui¢cdo aos colegas af astados tornar-se permanente.
Os trabal hadores séo cobrados para que atinjam as metas estabel ecidas de produ-
tividade e de qualidade dos produtos e quando o substituto € uma pessoa que tem
um bom desempenho optam por que este continue em carater permante. Estajusti-
ficativa, porém, ndo responde a questdo sobre a preferéncia por substitutos ho-
mens.
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As trabalhadoras da manufatura discorreram sobre a condigéo de “aocada’
guando estdo em RAP (Recuperacdo da Atividade Produtiva), ou sgja, quando
saem de licenga por motivo de doenga, regressam ao trabalho, mas n&o voltam a
exercer suas antigasfungdes até se recuperarem totalmente. Realizam outras ativi-
dades que n&o prejudiquem sua recuperagdo, no entanto, segundo dizem, seus
colegas homens acabam interpretando este estado como se elas ndo quisessem
trabalhar e ndo como se elas ndo pudessem trabalhar. Uma delas disse que néo
pretende voltar a esta situagéo, pois ndo aglientara novamente passar pela série de
humilhagBes que os trabalhadores da area fizeram-na sofrer. Segundo uma das
entrevistadas, estes concluem que uma vez que as “alocadas’ em RAP estdo na
fébrica j& estdo recuperadas para voltarem ao trabalho. Na interpretacéo desta
operéria, seus colegas so acreditariam que ainda estdo em recuperagdo se apare-
cessem na fébrica sentadas em cadeiras de rodas, ou coisa parecida. Uma outra
relatou que se por acaso €las necessitam atender o telefone € comum ouvir comen-
térios como: O telefonistal!! S atende telefone... Desabafa: Eu ndo agiiento isto.
Elesacham que éfrescura sua, afirmaumadelas.

Um dos coordenadores confirmou estasituagdo vividapelasmulheresem RAP:
de se sentirem desl ocadas e mesmo muito deprimidas quando comegam aouvir 0s
boatos de que o grupo ndo as quer de volta. Para este entrevistado, os grupos
deveriam valorizar ostrabal hadores etrabal hadoras que estdo em situacéo de RAPR,
mas 0 gue acontece é 0 esquecimento, por parte do grupo, de todo o trabalho
desenvolvido por aguela pessoa durante o tempo em que fez parte do grupo.
Novamente aparece no relato a questéo da invisibilidade destas pessoas para os
demais grupos pois estas passam a ndo existir para os demais trabal hadores.

Tudo é muito semel hante ao que Norbert Elias (2000) afirmaem Os estabel eci-
dos e os outsiders, jaque, no primeiro caso, os individuos,

s80 maisinseguros, maisincertos acercade seu valor coletivo, tendem amaisaguda
hostilidade na estigmatizag&o de grupos outsiders, aser implacéveis nalutapel o status
guo e contra uma queda ou aboli¢do dos limites entre estabelecidos e outsiders.
Normalmente séo eles quem maistém a perder no caso de umaascensdo dosoutsiders
(Elias, 2000, p. 212).

Hauma declarada estigmatizag&o dastrabalhadoras em situac&o de “ alocadas”
nafébricaestudada. Osrelatos col etados revelam umahostilidade dos trabal hado-
res em relacdo as trabal hadoras e a manutengdo da superioridade dos trabal hado-
res na produgo, pelo menos numericamente.® E necessario esclarecer que ndo ha
apenas mulheres na condicdo de RAP, ha homens também, entretanto, segundo os
relatos, asituagdo é maisdesagradavel paraas mulheres, poishdumamaior exigén-

8 H& 682 trabalhadores na area produtiva, dos quais 591 sdo homens e apenas 91 sdo
mulheres.
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cia de desempenho dessas trabalhadoras por parte dos seus colegas operdrios,
além de serem preteridas no momento do retorno ao seu grupo.

Para uma trabal hadora da &rea administrativa entrevistada, o RAP deveria ser
acompanhado mais de perto pelaempresa, porque amaioria das pessoas que estao
nestas condi¢des acabam fazendo mais esforco do que deveriam. Estatrabal hado-
ra considera necessério um acompanhamento da érea de salide juntamente com a
coordenacdo, com o intuito de orientar 0s coordenadores para quaistipos de ativi-
dades as pessoas nestas condigdes podem ser encaminhadas.

A gravidez também é um fator de afastamento das trabal hadoras dos seus res-
pectivos grupos pois € preciso antecipar a sua saida devido ao esforgo fisico
exigido para executé-lo. Para um dos coordenadores, ha grupos que querem sua
colega de volta ao grupo ao término da licenca maternidade enquanto ha grupos
gue querem a substitui¢do ou saidaimediata da trabalhadora.

Ha um programa desenvolvido pelo setor de Recursos Humanos da empresa,
Projeto Novidade, para as gestantes, que tem por objetivo fazer com que estas se
sintam tranquiilas durante a gravidez e permanegam atualizadas com seu trabal ho,
para que possam voltar aexercer as mesmas funcfes sem ter perdido contato com
seus projetos, podendo participar dos processos de decisdo. Este programa ja
estava sendo realizado naempresadesde 1996, nas areas de gerénciae administra-
¢d0, mas até o término da pesquisa as operérias ainda ndo estavam usufruindo
deste beneficio uma vez que tinham sua saida antecipada por causa do tipo de
trabalho exercido. A proposta do diretor de RH para este tipo de problema seria
criarem umaal ocagdo em que teriam umaturmade af astados, sejapor gravidez ou
RAP. Esta proposta, contudo, nédo surtira efeito se continuar sendo praticado o
mesmo processo de selecdo na producdo, ja que tem excluido as trabalhadoras.
Segundo relatos, o que ocorria é que se umatrabal hadora era afastada por RAP ou
gravidez (afastamentos mais prolongados) ndo conseguia retornar ao seu grupo
nem inserir-se em qual quer outro, jaque seus colegas de trabal ho preferiam compa-
nheiros de trabalho homens e preferencialmente que fizessem parte do seu circulo
deamigos.

Todos os gerentes da manufatura, assim como 0s coordenadores desta &rea
entrevistados e, ainda, o gerente da fébrica e o diretor de Recursos Humanos,
concordam com aexisténciade falhas no processo de recrutamento interno naérea
deproducgo. O diretor de Recursos Humanos considera que chegou o momento de
revisarem esta questéo, poisisto faz parte do processo. Até o término da pesquisa,
nafabricaem Sdo Paulo, em novembro de 2000, nada havia sido posto em prética
parareverter esta situacéo.
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Um dos coordenadores da manufatura ressaltou a dificuldade da convivéncia
em grupo e afaltade preparo dos trabal hadores para essa convivéncia. Os coorde-
nadores acreditam que estes trabalhadores necessitam de agjuda e € 0 papel deles,
juntamente com os gerentes, fornecer essa gjuda e também orientacdo. O papel dos
coordenadores a época, segundo relato de um deles, ndo é maisdevigilanciaesim
um papel mais social, no qua estariam sempre prontos a ouvir os problemas de
seus trabalhadores e na medida do possivel tentar auxili&|os naresolugéo desses
problemas. Entretanto, consideravanem sempreisto ser possivel, devido ao niime-
ro elevado detrabal hadores nesta &rea, além do trabal ho burocrético que lhestoma
muito tempo. Segundo outro coordenador entrevistado, havera uma mudanga que
podera estar facilitando um maior contato entre eles e seus empregados com o
aumento do nimero de coordenadores, passando de cinco paraoito. Anteriormen-
te este contato dos coordenadores com seus empregados era dificultado também
pela troca de grupos a cada dois meses, pois justamente quando estes estavam
comecando a se familiarizar com os trabalhadores e trabalhadoras de um grupo
iniciavam a coordenar outro grupo de trabalho, ja afeito a0 modo especifico de
trabalho do coordenador anterior. Com a mudanga, segundo afirmaram, deverdo
trabalhar sempre com as mesmas turmasfacilitando aaproximacéo entre elese seus
empregados.

Para o diretor de Recursos Humanos, esta faltando investimento por parte da
empresaem treinamentos, ndo s para os operdrios, mastambém paraos coordena-
dores e gerentes. Sua proposta para melhorar a escolha dos integrantes dos gru-
pos seria um programa de formag&o de operadores, para as pessoas que estives-
sem numalistade espera, e, também, paraosinteressados em participar do progra-
ma. Assim, teriam um pré-requisito minimo. Destaforma, haveriauma pré-sel ecdo,
na qual estariam os trabalhadores e trabal hadoras que realizaram o programa, 0s
quais participariam ainda de umadinamicaem grupo que poderiaestar sendo auxi-
liadapor um especialistadefora, deixando adeciso final para os propriosgrupos.
Nesta proposta, haveriatambém averificacdo das dificuldades que algunstiveram
nadinamica para g uda-1os numa préxima oportunidade de vaga.

Um dos coordenadores destaca aimporténciadaescolhafinal permanecer com
0S grupos, ja que muitos dos trabalhadores da area ndo véem apenas o conheci-
mento tedrico do candidato mas, também, o desempenho dele na sua respectiva
linha. Pode-se concordar que a “autonomia’ dos grupos na escolha dos seus
companheiros de trabalho deve ser preservada pois € umaformade exercerem um
certo poder naempresa, porém, aexclusao das mulheres é algo muito sério egrave
gue parece ndo estar sendo devidamente considerado. Isto pode ser constatado na
propostacitadaacima, idealizada pel o diretor de Recursos Humanos, que ndo men-
ciona em nenhum momento este fato ou como pretende solucioné-|o.
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Outro coordenador lembrou que, no inicio daformagéo dos grupos, haviaativi-
dades realizadas com os trabal hadores, forada fébrica, como amontagem de que-
bra-cabegas ou conversas com o coordenador da equipe sobre as expectativas
reciprocas (dos coordenadores em relacdo aos grupos e destes em relagdo aos
coordenadores). Ao longo do processo estas atividades perderam forgca mas, na
suainterpretacdo, € algo que poderia ser resgatado.

Oscomentérios citados foram proferidos numareunido entre coordenadores da
producéo e a direco de RH, entretanto, mesmo percebendo que a maioria dos
trabal hadores da &rea produtiva ndo esta considerando a competéncia como crité-
rio fundamental na escolha dos integrantes dos grupos de trabalho, a proposta de
melhoriando se concentrou neste fator. Houve, deste modo, um desvio do proble-
ma e ndo foi realizada nenhuma proposta, naquela reunido, de solugdo paraasitu-
acao em que muitostrabal hadores, e principal mente as trabal hadoras damanufatu-
ra, estéo vivendo nafébricaem Vinhedo. Ainda parece permanecer nestafabricao
que Barbosa (1996) denominade “ideologiadaharmonia’, naqual o conflito éalgo
raro e patolégico e

gue pode ser evitado através das acles gerenciais adequadas, e ndo como um
processo intrinseco a prépria vida social. Portanto, todos os esforcos sdo
empreendidos para negé-lo de forma explicita. As mais ardorosas discussdes so
apresentadas como evolugdo do grupo; o confronto direto de opinifes e de projetos
sd0 permanentemente adiados e aintermediacdo pessoal é a estratégiainstitucional
adotada (Barbosa, 1996, p. 97-78).

O fato dos coordenadores da érea e o diretor de Recursos Humanos sequer
terem marcado uma nova discusséo para o problemareforca o comentério de Bar-
bosa sobre a empresa evitar confrontos diretos e adiar projetos quando estes
dizem respeito aos conflitosinternos, neste caso entre trabal hadores e trabal hado-
ras.

Astrabalhadoras entrevistadas, em suamaioria, concordam que o processo de
escol ha praticado anteriormente a 1990, no qual os coordenadores eram 0s respon-
saveis pela escolha dos componentes dos grupos, era mais favoravel a elas pois
sempre havia mulheres neles, sendo que no ano de 2000 havia grupos que ndo
possuiam mulheres entre seus integrantes. E preciso lembrar que as operérias, ao
viver asituagdo de exclusdo, ndo conseguem perceber arelativa“ autonomia’ pro-
porcionada pela empresa ao conceder aos trabalhadores o direito a escolha final
dos integrantes dos grupos. Também néo estdo vendo esses mecani smos de esco-
Iha como capazes de conferir maior poder de deciséo aos trabal hadores dentro da
empresa. Isto porque os operarios estéo tendo dificuldades em lidar com essa
“autonomia’, ndo que ela sgja vistacomo negativa, consideram-na de certaforma
positiva, mas julgam gque 0s mecanismos necessitam ser melhor trabalhados ou até
reformulados.
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Os “excedentes’ no processo de mudancgas no Banco do Brasil
(1995-2000)°

Em julho de 1995, noinicio do governo Fernando Henrique Cardoso, o Banco
do Brasil levou a efeito 0 maior programa de demissdes incentivadas até entdo
realizado no Brasil. Estefoi considerado um sucesso mundial® e programas simila
res disseminaram-se por todo o setor publico e estatal, nos anos subsequientes,
tornando-se estratégia de reducdo de quadros mesmo em empresas do setor priva
do. Entretanto, o acompanhamento do processo de suaimplementacéo e dos seus
desdobramentos mostrou que esse sucesso foi resultado de especificas estratégi-
as de acao pautadas na adogdo de medidas unilateriais, excludentes e coercitivas.

Faltando cinco dias para a efetivacdo das demissdes, que ocorreram todas em
31 dejulho de 1995, deformamacicaeemtodo o Brasil, aempresainiciou um grande
movimento de transferéncias de funcionérios,** como parte do programa de redu-
¢ao de quadros nas agéncias e os excedentes, em todo o pais, foram convidados a
buscar colocagdio em agéncias onde houvesse vagas e a se transferir para essas
localidades no prazo de uma semana.

A criag8o da categoria excedente, pelo Banco do Brasil, pode ser considerada
como um dos mecanismos mais violentos dentro do processo de mudangas ocorri-
do na empresa. Nao apenas por ter se tornado um mecanismo de exclusdo de
determinadas categorias de funcionérios, sobretudo as que se encontravam de
algumaforma em situagdo mais vulneravel no processo de escolha, mas porque a
prépria categoria excedente assim formada passava a ser alvo dos mais variados
tipos de discriminagéo.

O excedente, tdo | ogo assim categorizado, eraexcluido do quadro de funcion&
rios da agéncia. Para eles foi criado um codigo de localizagdo “virtua” e, dessa
forma, mesmo trabalhando na dependéncia onde ent&o se encontravam, eles pas-
savam afazer parte do Quadro de Excedentes pertencente aDirecdo Geral 2 E isto
resultava, muitas vezes, em conflitos no local de trabalho.

Semter um lugar definido detrabalho, transitando entre setores, sendo ignora-
do ou marginalizado pelos antigos colegas e chefias, 0 excedente era um “nédo
funciondrio”, e eracomo um morto-vivo que ele prosseguiatrabalhando.

9 Os dados aqui trabalhados fazem parte da tese de doutorado (Rodrigues, 2001), que contou
com apoio e recursos da Fundagdo de Apoio a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (Fapesp).

0 BB reservado n. 56, Revista icaro (nov. 1998) e site da DBM do Brasil.

11 Embora ndo se trate de empregados do setor publico, os termos funcionério e correlatos
serdo utilizados por serem categorias émicas.

12 O excedente ficava classificado como: Lotagdo: 8969 9 QE QUADRO DE EXCEDENTES
DF.
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O excedente ndo era apenas um excluido na sua unidade de trabalho. Quando
ele se transferia, carregava a marca de sua condicdo; chegava sempre a outra
dependénciacomo alguém que foi descartado e que, jade antemao, eraconsidera-
do um mau funcionario. Havendo a possibilidade de ocorrerem novas mudancgas
€le sempre estarianasituagdo mais precéria, podendo novamente estar na situagdo
de excedente caso houvesse nova reducdo de quadros.

Como aestratégiadaempresafoi ade centralizar as atividadestecnol 6gicas
em Brasilia, os centros de processamento de dados (Cesec)*® — unidades que abri-
gavam numeros el evados de funcionérios - foram desativados paul atinamente ao
longo dos trés anos seguintes, de forma que a cada fechamento de um centro seus
funcionérios eram postos ha condicdo de excedente e obrigados a procurar uma
novaal ocagdo, muitasvezesem um outro Cesec também em perspectivas de extinggo.

Na edic¢éo de abril de 1997 de O Espelho, jornal dos funcionarios do Banco do
Brasil, editado pel o Sindicato dos Bancarios de S&o Paulo, hAum alertacom respei-
to a discriminag&o sofrida pel os funcionérios excedentes dos Cesec que estavam
sendo desativados nagquela Capital. Segundo o jornal, esses funcionarios tinham
gue empreender uma verdadeira “peregrinacdo” as agéncias em busca de vagas
quando eram submetidos a varios tipos de humilhag&o, desde ser deixado horas a
espera para ser atendido pelo gerente e ao final ser rejeitado devido ao tempo de
Banco ou por ndo atender ao perfil desgjado.

Mas ndo havia excessos de funcionérios no Banco do Brasil. Todaa documen-
tagdo proveniente do material secundério e das entrevistas mostra que em todo o
pais haviafaltadefunciondrios e excesso de servigos, com arealizagdo rotineirade
um nuimero bastante el evado de horas extras ndo remuneradas (Rodrigues, 2001).

Assim, émais correto entender esses nimeros de excedentes fixados pelo Ban-
CO COMO uUma estratégia para garantir a continuidade dos servicos em todo o pais
no periodo posterior ao PDV. Estratégiaque consistiu em aumentar apressao sobre
ofuncionalismo nointuito deexigir umaadequagdo total as propostas daempresa,
reduzir ainda mais o quadro de funcionérios ao longo do tempo e, seguindo sua
estratégia de banco de mercado, concentrar os interesses na regido Centro-Sul,
especia mente aregido Sudeste.

13 Antes da implementag@o do Programa de Ajustes os Cesec eram em numero de 142 e
contavam com 25.902 funcionarios concursados, de um total de 117.268 existentes no pais em
fevereiro de 1995. A época existiam também 26.731 estagidrios, a maioria em situagdo irregular
(conforme processos existentes na Procuradoria do Trabalho em Brasilia).
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O guadro de excedentes em julho de 1995 contavacom um total de5.617 funci-
onariosaseremtransferidos. Destes, 1.967 poderiam se deslocar dentro do proprio
estado e 3.650 teriam que obter vaga em outro estado da Federagdo. Mas como o
ndmero devagasdisponiveis, 5.228, eramenor do que o de excedentes, num primei-
ro momento 389 funciondriosj&néo encontrariam vagas no pés PDV.

Os estados da regido Nordeste foram particularmente atingidos pelo
remanejamento de funcionérios uma vez gque do conjunto de funcionarios postos
nacondi¢&o de excedentes e obrigados a se desl ocarem paraforado estado, 64,5%
pertenciam aquelaregido. | soladamente, Minas Geraisfoi 0 estado mais atingido,
com cercade 30% do total dastransferéncias paraforado estado. A regido Nordes-
te, mais Minas Gerais, respondeu por 94,5% do total e aos outros estados
corresponderam os 5,5% restantes das transferéncias.

Em resumo, a estratégia adotada para a automatizacdo da empresa deu-se via
centralizacéo de dados em Brasilia. No ano de 1998 o banco construiu um grande
Centro Tecnol 6gico com afinalidade de armazenar toda abase de dados daempre-
s, controlar e monitorar o funcionamento do sistema em todo o pais. Com esta
opcao, o processo de centralizacdo se daria com seguidos movimentos de fusdes
de Cesec, com a transferéncia de servigos e funcionarios (obviamente que em
guantidade cada vez menor) paraos Cesec de maior porte. Enquanto os Ceseciam
sendo fechados os seus funcionérios viam-se obrigados a solicitarem transferén-
ciaou aderirem ao Programade Adequacdo de Quadros (PAQ), umaversdo modifi-
cadado PDV, que, em resumo, significavaaadesdo “voluntéria’ ademissdo incen-
tivada (com beneficios cadavez menores).

E assim, sucessivamente, foi ocorrendo a desativagdo dos centros e por este
motivo pode-se entender que, em 1997, o nimero de excedentes em todo o pais
estivesse perto de 8.000 funcionarios, nimero bem mais elevado que em 1995.

Asdenuncias que chegaram ao Ministério Publico do Trabalho no periodo pds
PDV chamam aatencdo parao caréter discriminatorio do programadetransferénci-
as afirmando que o banco ndo estava observando os principios constitucionais da
impessoalidade e isonomia na confeccdo das listas de empregados excedentes,
elegiveistanto no PDV como no PTV (Programade Transferéncias Voluntérias).

Emoutraspalavras, taislistasforam elaboradas por critérios subjetivos, ndo pablicos
e perversos. E tanto isso é verdade, que o requerido (BB de Londrina, a R Tieté) ao
estabelecer o rol de excedentes para transferéncia - a partir de Londrina - optou,
injustificadamente, pelas mulheres gravidas, em licenca maternidade,
aposentados, empr egados em licenca saide e outr os em situagdo idéntica, com o
intuito claro de criar condigoes insustentaveis a esses empregados, provavelmente
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visando a caracterizacdo de uma insubordinacéo justificadora de uma dispensa com
justa causa.* (grifos meus)

Depoi mentos apresentados, anexos as dendncias feitas por Sindicatos de véri-
os estados da Federagdo, indicam o0 mesmo tipo de ocorréncia. De onze depoimen-
tos colhidos pelaProcuradoria Regional do Trabalho da 192 Regido, Macei6 (AL),
verifica-se que o processo de escolha deu-se sem qualquer tipo de consulta aos
funcionérios e que dentre os indicados como excedentes havia funcionarios cujo
cdnjuge estava impedido de deslocar-se para outro estado, devido a situagéo de
trabalho — funcionario publico municipal ou estadual; dois eram casais de funcio-
narios, um excedente e outro ndo. Também problemas diversos de ordem familiar
além de dois casos referentes a problemas de salide.

Ha o depoimento de outro funcionario relatando que foi informado de sua
inclusdo na lista dos excedentes quando estava em licenca para tratamento de
salide. Os depoentes eram de Alagoas e também justificavam a suainsisténciaem
permanecer naquel e estado porque além das dificuldades de ordem familiar e de
salide ndo teriam condicdes de se manter financeiramente em estados da regido
Sudeste.

Esta documentagéo constante dos processos foi fundamental para a pesquisa
uma vez que confirmava com mais exatidéo e seguranca aquilo que ja haviasido
constatado em Campinas, S&o Paulo, durante a realizagdo de pesquisa de campo,
emmaio de1996.

Aquelaépoca, 0 Cesec-Campinas estava recebendo inlimeros funcionériosvin-
dos de todo o pais, ndo sb porque havia sido alto o indice de adesdo naguela
dependéncia como pelo fato de estar absorvendo servigos de outros Cesec locali-
zados naregido e que estavam sendo desativados. O nimero total de funcionarios
e estagiarios, no Cesec Campinas, havia praticamente dobrado etive aoportunida-
de de percorrer os saldes, repletos de novos funcionarios, conversar com varios
deles e assim perceber a extensdo do drama vivido por muitos desses excedentes.

Foi possivel o contato com véarias mulheres, categoriaparticularmente prejudi-
cada no processo,* funcionérias que haviam deixado a familia, filhos de todas as

14 Extraido da dentincia apresentada pelo Sindicato dos Bancérios de Londrina e Regi&o (PR),
em 15.08.1995 e que faz parte do Anexo XXII do ICP 004/93 da PGT, Brasilia (DF).

15 Enquanto 56% das mulheres ndo exercia cargo comissionado, o percentual de homens na
mesma situagdo era de 44% e 0 ndo exercicio de comissdo para funcionérios acima de 12 anos
de Banco ja colocava o funcionério como elegivel, o que mostra a maior vulnerabilidade dessa
categoria. A grande maioria das mulheres comissionadas ocupava cargo de caixa (75,5%) o que
ja as colocava em sua maioria como elegiveis no momento do PDV, também era essa uma das
comissdes que o banco pretendia extinguir com seu projeto de “caixa zero”. A rejeicdo de
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idades, a centenas de quilémetros de Campinas. Uma delas havia regressado da
licenca-maternidade quando foi colocada como excedente e teve que se transferir
para Campinas quando ainda amamentava o filho de poucos meses que, dadas as
dificuldades, haviaficado nacidade de origem, distante cercade mil quildmetros.

Outrafuncionériaestavainstaladaem um apartamento prati camente desprovi-
do de mdveis, que ela passara a dividir com outras mulheres que enfrentavam a
mesma situacdo. Estafuncionériasofriade obesidade efoi deitadaem um colch&o
colocado sobre 0 ch&o, do qual mal podia erguer-se, que me forneceu as informa-
¢Oes, dizendo haver sido colocada como excedente por sua condigdo de salde e
gue havia deixado marido e trés filhos numa cidade mais ao interior do estado de
Sao Paulo, distante cercade 8 horas de Campinas. Viagjavatodos osfinais de sema-
na para suacidade o que fez as despesas financeiras aumentarem demais e por isto
jaconsideravaa possibilidade de demitir-se caso ndo conseguisse reverter atrans-
feréncia

Funcionarios excedentes que se recusaram a pedir transferéncia para outras
dependéncias foram alvo de maior pressdo e dentre estes 537 foram demitidos
sumariamente em abril de 1997.

Em junho de 1996 ja haviam ocorrido as primeiras demissdes compul sorias, de
57 funcionarios'® e j& nesses casos podia-se notar algumas caracteristicas recor-
rentes. Dentre 0s 57 demitidos haviafuncionarios que contavam com habitualidade,
acOes contraaempresa tramitando, ou jaganhas najusti¢a, ou tinham garantido a
permanéncianalocalidade por concesséo deliminar judicial.

Em cartaenviadaao Ministério Pablico do Trabal ho, o Sindicato dos Bancérios
de Juiz de Fora, comunicou a demissdo de uma funcionéria, em junho de 1996,
esclarecendo que: haviaAcéo Civil Pablica contraas transferéncias compul sérias
no Banco, com parecer favoravel ao Sindicato e recurso interposto pelo banco. E
gue no mesmo local detrabalho haviacercade 30 excedentes emboratambém 115
estagiariostrabalhando deformailegal.

A direcéo daempresanegavaessarelagcdo entre asituacdo do excedente e o ato
dademissdo, informando que as mesmas foram proporcionais ao nimero de exce-
dentes em cada estado e que ndo foram considerados como critérios. aexisténcia
de habitualidade, liminar ou qualquer outro parametro dessa natureza.’®

mulheres a fazer horas extras em excesso, devido a situagdo familiar, colocava-as também em
situacdo de maior risco no momento da indicacéo de excedentes.

16 Boletim Garef, n. 329, 12.06.96.

17 Refere-se a direito adquirido quanto ao ganho de horas extras feitas por periodo superior
a dois anos.

18 Boletim Garef, n. 329, 12.06.96.
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No entanto, levantamento feito pelas entidades representativas revelou que
entre os excedentes demitidos em 1997, em nlimero de 538, havia predominante-
mente casos de funcionarios que estavam nas condi¢des de: a) habitualidade —
funcionérios de 8 horas, b) funcionérios com causas trabal histas contra o Banco e
¢) funcionarios com estabilidade provisériadevido a LER, gestantes e dirigentes
sindicais.”®

Esse levantamento também revel ava que as demissfes ndo contemplaram ape-
nas os excedentes de 1995, escol hidos no periodo do PDV. Consta desses levanta-
mentos casos de funcionérios demitidos que haviam se tornado excedentes em
1996 quando da desativacdo da dependéncia onde trabal havam.

Os estados mai s ati ngi dos nessas demi ssdes compul sérias foram Ceara, Minas
GeraiseBahia, que correspondem aquel es estados que contaram com maior niime-
ro de excedentes a época do PDV. No geral a regido nordeste continuou sendo a
mais af etada durante todo o Programa de Ajustes.

Nas duas ocasifes em que houve demissdo compulsdria de excedentes, as
entidades representativas reagiram, ocorreu ainterferénciado Ministério Piblico e
asolicitacdo de esclarecimentos ao banco por parte do Congresso Nacional.

Asexplicagbes daempresaforam praticamente similares as semprefornecidas
ao Ministério Publico do Trabal ho, procedendo a contextualizagdo do Programade
Ajustes e, dentro daguelalégica, explicando a necessidade de reducéo de quadros
com demissoes.

Os dados constantes da lista de excessos e vagas apresentada pelo Banco ao
Ministério Publico, em 1996, mostraque haviaumtotal de 1.931 vagas, concentra-
das sobretudo em Séo Paulo (1.106), Rio Grande do Sul (215), Distrito Federal (148)
eRiodeJaneiro (133).

Ora, como o nimero de excedentes em todo o pais eraentdo de 8.000 funciona
rios, esté claro que o esforgo em buscar uma transferéncia era umatarefa, depen-
dendo dasituacdo individual, praticamente infrutifera. Refiro-me sobretudo aque-
les que tentavam conseguir transferéncia para localidades proximas ou dentro do
mesmo estado. A concorréncia as vagas eradaordem de 4 candidatos para 1 vaga.

Além do maiss, como o processo de reducdo dos Cesec se deu com a absorgéo
dos servicos e, portanto, com a necessi dade de transferénciatambém de funcion&

1% De 171 funcionérios demitidos 81 (47%) estavam nessas situagdes: 52 por habitualidade
ou agdo na justica, 24 por doencas (15 com LER), 2 em situacéo de gravidez e 3 representantes
sindicais.
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rios em niimero menor de um centro para outro, 0Ccorreu que para muitos exceden-
tes a Unica opcdo era transferir-se para um outro Cesec que posteriormente seria
fechado. Ou seja, o funcionario teria que enfrentar todo o desgaste da transferén-
Cia para ver-se, as vezes muito rapidamente, na mesma situagdo anterior. Como
esses excedentes eram sempre 0s mais novos na dependéncia aonde chegavam,
quando havia necessidade de diminuic¢do do quadro de funcionéarios da dependén-
cia o ex-excedente era o candidato natural a setornar novamente excedente.

Quando do levantamento de dados em Aracaju (SE), em 1998, conversei com
uma funcionéria que enfrentava uma situagéo desse tipo. Veratinha 04 filhos, o
menor excepcional, era enfermeira formada e por isto havia conseguido trabal har
como funcionéria cedida & Caixa de Assisténcia aos Funcionarios do Banco do
Brasil —Cassi, deAracgju. Estdvamos em 28 de novembro e até o dia30 daquelemés
ela estava obrigada a tomar posse no Cesec Aracaju. SO que este Cesec seria
desativado alguns dias depois, em 9 de dezembro, o que significava que ela ja
chegaria na condicéo de excedente e teria como opcoes: transferir-se parao Cesec
Salvador — que também estava recebendo funcionérios transferidos de todo o
interior daBahia—ou simplesmente pedir ademissdo. Veratinha 17 anos deempre-
saeumsalario liquido mensal de R$900,00. EmAracaju residiaem casade propri-
edade dos familiares, livrando-se dos gastos de aluguel, o que lhe possibilitava
manter os quatro filhos sozinha, jaque o ex-marido - também funcionario do banco
e de quem se separararecentemente - havia desaparecido apos endividar-se com a
empresa, sofrer processo administrativo e deixar inimeros cheques sem fundos
gue elafoi obrigada a saldar. N&o via possibilidades de transferir-se com quatro
filhos para Salvador, com um salério de R$ 900,00 e sem saber até quando existiriao
Cesec Salvador. Ao mesmo tempo sentia-se insegura para pedir a demisséo.

Como este caso, situagdes semelhantes foram vividas por centenas de funcio-
narios do Banco do Brasil durante o periodo 1995 a 1998, casos que eram relatados
em encontros casuais com funcionérios, ex-funcionarios e aposentados, e que
circulavam de uma agéncia a outra e entre as diversas cidades do pais.

Consideracdes Finais

Mesmo considerando-se as diferencas entre o0s casos relatados, podemos
notar, do ponto de vista smbdlico, que as categorias “aocadas’ e “ excedentes’
colocam osindividuos em situagdo muito semel hante aos atributos deliminaridade
desenvolvidos por Victor Turner (1974), em que
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Asentidadesliminares ndo se situam aqui nem |4; estdo no meio e entre as posi¢ges
atribuidas e ordenadas pelalei, pel os costumes, convencdese cerimonial . Seusatributos
ambiguos e indeterminados exprimem-se por umaricavariedade de simbol os, naquelas
sociedades que ritualizam as transi¢des sociais e culturais. Assim a liminaridade
freglientemente é comparadaamorte, ao estar no Utero, ainvisibilidade, aescuriddo, a
bissexualidade, as regifes selvagens e aum eclipse do sol ou dalua (Turner, 1974, p.
117).

E também nas crengas de pessoas em situagdo marginal, estudadas por Mary
Douglas. Afirmaa autora que “ estas sdo pessoas que estdo de algum modo exclu-
idas do padréo social, que estéo deslocadas. Podem ndo estar fazendo nada de
moral mente errado, mas seu status éindefinivel” (Douglas, 1976, p. 118).

Douglas cita como exemplo o feto na sociedade Lele, que tem uma posicéo
ambigua porgue ndo se sabe qual serd o seu sexo ou se sobrevivera aos riscos da
infancia e por isso étratado como vulnerdvel ou perigoso e emana esse perigo aos
outros. O perigo se encontra também nos estados de transicdo porque este é
indefinivel, afirma Douglas. Para que o perigo seja controlado ha um ritual que
separa a pessoa “do seu velho status, a segrega por um tempo e, entdo, publica-
mente declara seu ingresso no novo status’ (Douglas, 1976, p. 199-120).

Tanto no caso citado por Turner como em Douglas, ocorrem rituais de transic&o
socia e cultural. Nafabrica e no banco pesquisados, as trabalhadoras “ alocadas’
eos“ excedentes’ assemelham-se ainda, pel o préprio contexto social em quevive-
mos, a situagdo de ex-prisioneiros, como também citado por Douglas, no que diz
respeito a crescente dificuldade em encontrar umarecol ocagéo.

Essas situactes assemelham-se aquela que Taussig (1983) define como “ estar
no espaco da morte”, fora darealidade cotidiana, suspenso momentaneamente no
tempo e espago, quando pela auséncia de caminhos tragados a vida perde a conti-
nuidade e nada mais é oferecido sendo suposi¢oes.

Estar como “alocadas’ ou “excedentes’ pode ser visto simbolicamente como
experimentar acondicdo da“ morte socia”, num sentido préximo agquel e apontado
por L évi-Strauss (1975, p. 193). quando serefere amorte por enfeiticamento, valen-
do-se das observacdes de Cannon (1942) em “Vodoo Death”.

O trabal ho de Cannon rel ata casos de adoeci mento resultando em morte ocasi-
onados pela exclusdo social do individuo sobre o qual pesa a marca de
enfeiticamento. Considerado como um condenado, um morto-vivo, o enfeiticado é
excluido de todas as atividades da comunidade, como se morto estivesse real men-
te. Dessaforma, amorte social pode levar amorte natural pois o individuo ao ver-
se banido do convivio socia, ao perder os referenciais de identificagdo com o
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grupo, ao ser isolado e ter sua existéncia negada, aos poucos pode chegar a adoe-
cer efindmentemorrer, pois, como conclui L évi-Strauss (1975, p. 194), “aintegrida-
de fisica ndo resiste a dissolugdo da personalidade social”.

Estas analogias sdo proveitosas para entender os casos narrados, que tém
muita proximidade agqueles narrados por Cannon no estudo de tribos africanas,
pois sdo similares aos mecanismos adotados também por outras empresas e que
levaram muitos empregados a situagBes de desespero, suicidios, doengas, quando

nado a assinatura do pedido de demissdo.?
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