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Modos de trabalhar e de ser
na reestruturacao bancaria

CARMEM LIGIA [OCHINS GRISCI® E VANIA GISELE BESSI*®

1 Introducao

trabalho tem-se constituido inesgotdvel fonte de estudos.

Atravessado pelas transformagdes econdmicas, sociais e

politicas e suas implicagdes sociais, configura-se como

instigante campo de pesquisa. Uma série de fatores, entre

eles, a reestruturagao produtiva do trabalho que se conso-
lidou na década de 1990, aliada a financeirizagdo da economia, que possi-
bilitou aos capitais deslocarem-se rapidamente, desviando recursos que antes
eram destinados a produgdo de bens e servicos, para a especulagao, cola-
borou para aumentar o nimero de desempregados e de excluidos do mer-
cado de trabalho (CASTEL, 1998; POCHMANN, 1999; CASTELLS, 2000;
ANTUNES, 2000, 2001).

O trabalho bancario, paradigmatico em relagao a reestruturagao pro-
dutiva, passou a experimentar mudancas significativas, cada vez mais
intensas. Tais mudancas afetaram os trabalhadores em seus modos de
trabalhar e de ser (GRISCI, 2000). Uma ldgica de instabilidade e
imprevisibilidade resultante das continuas reestruturagoes do trabalho,
aliadas as novas tecnologias, fez com que o trabalho, em especial nas
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instituigoes financeiras estatais, antes tido como trabalho para a vida toda,
adquirisse um carater de transitoriedade.

A tecnologia introduzida nas organizacdes interfere de intimeras for-
mas nos modos de trabalhar. Trés possibilidades, entretanto, estdo presentes
no trabalho bancério atual: a automatizagao; o trabalho mais intelectualizado
que demanda um trabalhador com capacidades e qualificagoes distintas das
anteriormente demandadas e o aumento do desemprego. llustrativa dessas
possibilidades, a empresa em estudo — doravante denominada empresa X —
€ uma instituicao bancaria centendria, de grande porte e de abrangéncia
nacional. Sua longa histéria evidencia que sempre existiram mudangas na
empresa, no entanto, tais mudangas nunca se haviam caracterizado pela
velocidade inimagindvel que as caracteriza atualmente. A partir da segunda
metade da década de 90, com a introducao da tecnologia da informagao, a
reestruturagao produtiva do trabalho se mostrou de modo veemente nessa
empresa. A empresa X atua em diferentes setores: habitagao, saneamento
urbano, empréstimos, carteiras hipotecdrias, cobrancas, pagamentos,
operacionalizagdo de agoes sociais designadas pelo governo federal e in-
centivo a poupanga popular. Atuando sob a légica da segmentagao de clien-
tes, a empresa X dispunha, no momento da realizagao desta pesquisa, de
1950 agéncias em todo o territério nacional e contava com 55.000 funcio-
narios.

Em decorréncia da reestruturacao produtiva do trabalho, a empresa X
passa, entdo, a reduzir seus quadros de funcionarios, visando adequar-se a
economia nacional em sua fase de estabilizacdo. Por tratar-se de uma em-
presa publica, o processo de demissao distingue-se do processo da iniciati-
va privada pelo uso de uma ferramenta denominada Programa de Apoio a
Demissao Voluntaria ou Incentivada — PADV ou PADI que oferece aos tra-
balhadores alguns incentivos para que solicitem seu desligamento da em-
presa. Na empresa X ocorreram trés edigées do PADV nos anos de 1996,
2000 e 2001.
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Diante da questao tedrica que hoje se coloca em relagao as transfor-
magoes desencadeadas no mundo do trabalho, em especial no trabalho
bancdrio, e tomando-se o PADV como uma das ferramentas de gestao na
reestruturacdo produtiva do trabalho da empresa X, torna-se pertinente e
relevante a seguinte questao de pesquisa: como a reestruturagao produtiva
do trabalho na empresa X afetou os trabalhadores que aderiram a terceira
edicao do PADV ocorrida em 20012

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, tendo em vista
a estratégia de buscar conhecimento em profundidade de uma realidade
ou de um fenébmeno social, sendo conduzido em detalhes e, com freqién-
cia, baseado em vdrias fontes de dados.

Os sujeitos desta pesquisa sao os que aderiram a terceira edicao do
PADV, em 2001, funciondrios da drea de RH e da gestdao de agéncias e/ou
areas de apoio, envolvidos na implantagao e acompanhamento do referido
programa. Destes, dezesseis foram entrevistados via entrevistas individuais
semi-estruturadas: trés funciondrios da drea de recursos humanos, cinco
ocupantes de cargos de gestdo, e oito sujeitos que aderiram ao PADV. Além
dos entrevistados, participaram da pesquisa, via questionarios, mais 104
sujeitos dos estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina.

A selecao dos entrevistados ocorreu de diferentes formas: da drea de
RH foram entrevistados aqueles que trabalharam no Centro de Orientagao
Profissional junto aos desligados no PADV; dos gestores fez-se a composi-
¢ao de um grupo representativo quanto ao tempo de empresa, ao género,
a idade e a drea de atuagao (agéncias e dreas de apoio); dos sujeitos que
aderiram ao PADV, entrevistou-se aqueles que responderam positivamente
a pergunta contida no questiondrio: “Vocé estaria disposto a participar de
nova etapa desta pesquisa?” Mais de 70% dos sujeitos que aderiram ao
PADV nos estados do Rio Crande do Sul e de Santa Catarina residiam em
cidades do interior, portanto, por limitagdes financeiras e de tempo, nao foi
possivel estender as entrevistas da pesquisa a essas cidades, concentrando-
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se a coleta de dados, através de entrevistas, em Porto Alegre e em
Florianépolis. A escolha dos entrevistados objetivou uma composigao que
fosse representativa quanto ao género, ao tempo de empresa e a funcao
exercida.

A coleta de dados foi desenvolvida, portanto, através de trés diferen-
tes instrumentos: entrevista semi-estruturada, questiondrio e fonte docu-
mental. Optou-se por utilizar varias fontes de dados, uma vez que isso
permite o confronto dos dados que eventualmente venham a se repetir e
valida-los (YIN, 2001). Os questionarios foram aplicados no periodo de
setembro a novembro de 2001, e as entrevistas foram realizadas no perfo-
do de janeiro a abril de 2002.

2 Consideragbes sobre o tema

A organizacao do trabalho, entendida como sendo: “por um lado, a
divisao do trabalho: divisao de tarefas entre os operadores, reparticao, cadén-
cia, enfim, o modo prescrito; e por outro lado, a divisao de homens: reparti-
¢ao das responsabilidades, hierarquia, comando, controle, etc.”(DEJOURS,
1994, p.125), exerce profunda influéncia nos modos de trabalhar e de ser
dos sujeitos do trabalho. Tais influéncias sao 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 verd a seguir, a literatura aponta
para novas formas relativas ao contexto do capitalismo e a organizacao do
trabalho. As novas formas de estruturar o trabalho, com o aumento da
informatizacao e da intelectualizagao, passam a aliar no processo de traba-
lho, o trabalho material e imaterial.

O trabalho imaterial seria o que se extingue no momento de sua
producao, agregando caracteristicas pessoais do proprio trabalhador. Trata-
se de capacidades de mobilizacao, cooperacao e criagao que sao dificil-
mente comandadas ou passiveis de controle externo ao trabalhador. Lazzarato
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e Negri (2001) argumentam que o trabalho imaterial € o que se encontra
no cruzamento, seria a interface da nova relagao produgao/consumo, sen-
do que cabe ao trabalho imaterial ativar e organizar a relagdo produgao/
consumo.

A nova relagdo, acima referida, é caracterizada por Lazzarato (2002)’
como uma mudanga da l6gica vigente na producao taylorista-fordista, que
se baseava no ciclo producao/mercado/cliente, e que, a partir da producao
flexivel, passa a se dar no sentido cliente/mercado/producao. Essa idéia é
corroborada por Santos (2002, p.48), ao afirmar que “as empresas
hegeménicas produzem o consumidor antes mesmo de produzir os produ-
tos. Um dado essencial do entendimento do consumo é que a produgao do
consumidor, hoje, precede a producao dos bens e dos servicos”. Para Hardt
e Negri (2001), essa mudanga de légica corresponde a uma melhor comu-
nicacdo entre a producao e o consumo de mercadorias, ou seja, inicia-se
uma passagem de informagao entre a fabrica e o mercado, que nao era
possibilitada pelo modelo taylorista-fordista, uma vez que “o modelo fordiano
construiu uma relagao relativamente ‘calada’ entre a produgao e o consu-
mo” (HARDT e NEGRI, 2001, p.310).

Esse novo ciclo apresentaria, como principais caracteristicas, a produ-
cao em ciclo curto e a produgao de subjetividade (LAZZARATO, 2002). Daf
ser o trabalho imaterial ponto de fundamental importancia nessa nova rela-
¢ao, que, além de produzir objetos concretos, produz informagao, conheci-
mento, servigos, valores. E que é definido como imaterial também porque
incide sobre algo imaterial, que é a subjetividade humana, ou seja, as for-
mas de vida, as maneiras de sentir, de amar, de perceber, de viver.

O trabalho imaterial, portanto, demandaria um novo tipo de trabalha-
dor, diferente do “operario massa” do modo de produgao taylorista-fordista,
que se caracterizava como “duplamente massificado: pelos contingentes de

1 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.
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forcas de trabalho concentrados nas grandes fabricas e pela tendencial
indistingao, do ponto de vista da divisao técnica do trabalho, de suas carac-
teristicas pessoais, subjetivas” (COCCO, 2001, p.18). A nova configuragao
do trabalho demanda que o trabalhador seja mobilizado nao apenas como
objeto de trabalho, pois é chamado a ser também sujeito desse processo,
sendo suas caracterfsticas pessoais, antes massificadas, agora tidas como
fator competitivo 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 construcao do cliente. Hardt
e Negri (2001) corroboram essa idéia, mencionando ainda como caracteris-
tica do trabalho imaterial a mobilizacao afetiva necesséria ao trabalhador,
sendo que “o que o trabalho afetivo produz sdo redes, formas comunitdrias,
biopoder” (HARDT e NEGRI, 2001, p.314).

Ante o exposto até entdo, o trabalho imaterial passa a ter papel pre-
ponderante, em especial, para o setor de servicos em que a comunicagao
entre produgao e consumo sempre se verificou de forma mais intensa,
configurando o desenvolvimento do que Lazzarato e Negri (2001), utilizan-
do-se de nomenclatura cunhada por Christian du Tertre?, definem como
“relacdo de servico”. Tal relacdo ocorre pela superagdo da organizacao
taylorista dos servigos, caracterizando-se por uma maior intervencao do
consumidor na constituicao do produto:

O produto ‘servico’ torna-se uma construcao e um pro-
cesso social de ‘concepgao’ e de inovagao. Nos servicos,
os empregos de back-office (o trabalho cldssico em ser-
vicos) diminuem, enquanto aumentam os de front-office
(as relagoes com os clientes). Existe, portanto, um deslo-
camento da pesquisa humana em dire¢ao ao exterior da
empresa (LAZZARATO e NEGRI, 2001, p. 44-45).

2 “Trata-se de dois relatérios que du Tertre apresentou ao longo do ciclo de palestras ‘Conceitos de trabalho no inicio do século
XXI” (Paris: Ministério da Ciéncia e Tecnologia) em meados da década de 1980 (Lazzarato e Negri, 2001, p.44).
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Face ao trabalho imaterial, (re)organizam-se teorias e préticas de ges-
tao, uma vez que o modo de trabalho capitalista global requer de quem
trabalha, além de qualificagao e performance, caracteristicas como iniciati-
va, mobilidade, cooperacao, dominio do processo, capacidade de prever e
eliminar falhas, capacidade de comunicacao e de interagdo com o préprio
trabalho e com os demais trabalhadores e, principalmente, com os clientes.

Os métodos de gestao e de gestdao de pessoas seriam, portanto, os
fios condutores das organizacbes e, por conseqliéncia, afetariam a vida
daqueles que trabalham nas mesmas. Segundo Chanlat (2000, p.119): “por
modo ou método de gestao entende-se o conjunto de préticas administrati-
vas colocadas em execugao pela direcdo de uma empresa para atingir os
objetivos que ela se tenha fixado”. Nesse sentido, o método de gestao com-
preende o estabelecimento de condigdes de trabalho, a organizacao do
trabalho, a natureza das relagdes hierarquicas, o tipo de estruturas
organizacionais, os sistemas de avaliacao e controle dos resultados, as poli-
ticas para a gestao 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 ocor-
rer algumas variagoes de tipificagdes conforme a andlise de diferentes auto-
res. 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
pela divisdo do trabalho, produgéao sob preméncia de tempo, tarefas
repetitivas, direito de expressao reduzido, e até nulo, divisdo entre
concepgao e execugao e sistemas de controle elaborados;

2) modo de gestao tecnoburocratico — inicialmente descrito por Weber,
caracteriza-se por uma piramide hierdrquica desenvolvida, divisao do
trabalho parcelada, regulamentacao escrita onipresente, importancia
aos especialistas e técnicos, controles sofisticados, comunicacao difi-
cil entre os escaloes da empresa, centralizagao do poder;
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3) modo de gestdo da exceléncia (ou qualidade total) — engloba as
novas praticas administrativas, baseando-se na nocao de produzir
melhor que os concorrentes, enfatiza a primazia do éxito, a
supervalorizacdo da acao, a obrigacdo de ser forte, a adaptabilidade e
o desafio permanentes, recompensas materiais individualizadas,
polivaléncia da mao-de-obra e recrutamento seletivo.

A passagem de um modelo a outro nao se da de forma automética e
acontece influenciada por fatores como: fatores internos a organizacao (de-
cisoes estratégicas, cultura, etc.), fatores externos (competicao com outras
organizagbes, por exemplo), contexto politico, contexto cultural e contexto
social (CHANLAT, 2000).

Gestao de pessoas, como comumente tem sido chamada, segundo Davel
e Vergara (2001, p.47), é “uma construgao social baseada em uma visao par-
ticularizada de organizagao e de pessoa, variando no tempo e no espago”.
Desse modo, a forma como as pessoas sao geridas sofre influéncia das diretri-
zes da empresa, além de estar também fortemente presente a questao pes-
soal dos gestores, de acordo com o tipo de lideranga que exercem, sua perso-
nalidade, etc. Considerando-se que as pessoas participantes de uma organiza-
¢ao sdo as responsaveis pela criagao, inovagao e vitalidade das agdes, as poli-
ticas de gestao de pessoas tém uma importancia singular para as empresas.

A gestao de pessoas acompanha as transformagoes ocorridas na ges-
tdo empresarial como um todo, ja que a forma como sao conduzidas as
politicas de gestdo de pessoas esta intimamente relacionada com a visao
acerca do “ser trabalhador”. Ignorando aspectos da vida do trabalhador en-
quanto ser integral, a gestao, ndo raro, tenta conseguir sua mobilizacao total
para o projeto da organizagao (CHANLAT, 1996). Algumas estratégias sao
utilizadas deliberada 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 das organizagoes sobre os trabalhadores.
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Segundo os autores (PAGES et al., 1993), a fusdo entre empresa e
trabalhadores seria possivel, na medida em que a organizagao hipermoderna®
promove o que eles chamam de “desterritorializacao” do individuo.

Adesterritorializagao é o conjunto dos mecanismos que
consistem em separar o individuo de suas origens soci-
ais e culturais e destitui-lo de sua histéria pessoal para
reescrevé-la no cédigo da organizagdo, em desenraizd-
lo de sua terra origindria para melhor enraizé-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).

Lima (1995) analisa as novas politicas de gestdao de pessoas como
estratégias organizacionais no sentido de aumentar a dependéncia dos tra-
balhadores em relagao a empresa, configurando o que ela denomina como
“formas de seducao da empresa”. Algumas caracteristicas dessas novas
politicas acabam configurando-se em um ambiente atraente e sedutor que
as empresas disponibilizam aos seus supertrabalhadores, os que consegui-
rem passar pelos rigorosos processos seletivos. Lazzarato e Negri (2001,
p.25) endossam essa percepgao afirmando que: “como prescreve o novo
management, hoje, ‘é a alma do operdrio que deve descer da oficina’. F a sua
personalidade, a sua subjetividade, que deve ser organizada e comandada”.

No ambito deste artigo, utiliza-se o conceito de subjetividade, procu-
rando entender como os trabalhadores bancarios percebem e reagem ante
as novas demandas de caracteristicas e de novos modos de ser e de traba-
lhar advindos dos constantes processos de reestruturagao pelos quais a
empresa X passou e passa.

Entende-se subjetividade ndo como sindnimo de interioridade, mas
como algo construido a partir do social e como construtor do social. Confor-
me Pelbart (2000, p.37), a subjetividade “ndo é algo abstrato, trata-se da

3 Organizagao hipermoderna é o termo utilizado pelos autores para designar a grande organizagao representada, em seu
estudo, pelas multinacionais.
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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 subjetivacao dizem
respeito, portanto, a construcao de modos de viver a partir da concretude
do mundo. Desde esta l6gica, “a subjetividade nao é ponto de partida, mas
é resultante de mdltiplos processos, agenciamentos coletivos” (FERREIRA
NETO, 2000, p.107). Portanto, os modos de subjetivacao sao construidos
atravessados por 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 ndo é tao somente exterior, nem tao somen-
te interior; estd sempre fora e dentro ao mesmo tempo
ou, melhor dizendo, constitui-se numa imbricacao de
um exterior e de um interior, fluindo e refluindo por mo-
vimentos de projecao e introjegao. (...) Ao fora aprende-
mos a chamar de mundo; ao dentro de subjetividadle.

Partindo-se do exposto, a reestruturagao produtiva do trabalho banca-
rio que, na empresa X, teve como uma de suas principais conseqiéncias a
implantagao dos PADVs, pode ser tomada como modo de subjetivagao ou
de produgao de estilos de vida ou de modos de existéncia. Isso porque,
através da tecnologia da informagao, intensificagdo do trabalho e necessida-
de de vender produtos aos clientes, a reestruturagao produz sujeitos que
necessitam de caracterfsticas pessoais outras em relagdo as caracteristicas
pessoais préprias, ou condizentes com as dos trabalhadores considerados
“antigos” na empresa.

A seguir trata-se, mais especificamente, do trabalho bancdrio no Brasil.

2.1 O trabalho bancario no Brasil

E desde a perspectiva do trabalho imaterial, das novas politicas de
gestao e de gestao de pessoas e da subjetividade, que se procede a uma
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incursao referente ao sistema financeiro e ao trabalho bancério, bem
como a reestruturagao produtiva do trabalho bancario e o desemprego
que dela provém.

O trabalho bancério assume um status diferenciado no mercado fi-
nanceiro, uma vez que deixa de atuar simplesmente de maneira a
operacionalizar pequenos trabalhos burocréticos, passando a uma posigao
de consultoria de negécios, sendo demandadas caracteristicas préprias do
trabalho imaterial (JINKINGS, 1996). Neste sentido, as instituicoes finan-
ceiras acabam sendo o instrumento que proporciona a autonomia do capi-
tal, através do trabalho bancario, que sofre intensa reestruturagao.

Estudos realizados por diversos autores a respeito das transformagoes
do capitalismo (CASTELLS, 2000; COCCO, 2000; HARVEY, 2001, entre
outros) convergem na andlise de que este passa ha algum tempo por um
profundo processo de reestruturagao que afeta dramaticamente o modelo
taylorista-fordista de producao, em razao da busca por uma maior flexibili-
dade, maior descentralizagdo devido a estruturacao das empresas em rede
e um controle cada vez maior da forca de trabalho (CASTELLS, 2000).

A andlise de Harvey (2001) da crise do modelo taylorista-fordista de
producao leva-o a conclusao de que esta se verifica pelo excesso de rigidez,
especialmente em relacao aos investimentos de capital fixo e a administragao
de pessoas. Nas décadas de 1960/1970, a flexibilizagdo estava unicamente
no setor monetario, o que levou a uma onda inflacionaria. O desencadeamento
do processo inflaciondrio conduziu o capital a repensar suas estruturas, bus-
cando a reestruturagao. Nas palavras de Harvey (2001, p. 137):

(...) as corporagdes viram-se com muita capacidade
excedente inutilizavel (principalmente fabricas e equi-
pamentos ociosos) em condigoes de intensificagao da
competicao. Isso as obrigou a entrar num periodo de

racionalizacdo, reestruturacao e intensificacao do con-
trole do trabalho.
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Abusca pela superagao desse modelo em direcao a acumulagao flexi-
vel “se apdia na flexibilidade dos processos de trabalho, dos mercados de
trabalho, dos produtos e padrées de consumo” (HARVEY, 2001, p.140).
Além disso, as inovagoes tecnolégicas buscam a diminuigao da dependén-
cia do capital em relacao ao trabalhador, uma vez que incorporam as ma-
quinas e ferramentas o saber informal do trabalhador, através de processos
de automacao. Segundo Harvey (2001), ainda como conseqiéncias dessa
nova fase, apresenta-se uma mao-de-obra que se tem tornado cada vez
mais barata, e trabalhadores que se sujeitam a cargas de trabalho cada vez
maiores, bem como maior concentracao de renda.

Tal panorama de modificagdes provoca mudancas no agir do traba-
lhador bancario, que tem de constituir-se em sujeito de respostas cada
vez mais rapidas, uma vez que o seu trabalho se torna, a cada dia, mais
agil, acompanhando a velocidade dos computadores. O bancario tradicio-
nal, autodenominado antigo, que tinha como principal meio de trabalho a
moeda, comeca a ceder espago para um novo profissional que tem na
informacao sua principal ferramenta de trabalho (DIEESE, 2001b), sendo
dele demandadas caracteristicas préprias do trabalho imaterial.

Ha ainda uma significativa mudanca no status da profissao de banca-
rio, constantemente ameagada pelo desemprego advindo de processos de
automatizagao de servigos. Segundo dados do Ministério do Trabalho, em
janeiro de 1991, a categoria dos bancdrios contava com 754 mil trabalha-
dores no territério nacional. Em outubro de 2000, o nimero de funciona-
rios do setor girava em torno de 394.500 (COSTA, 2001). No que tange a
reducao no mercado de trabalho bancario correspondente a década ante-
rior, Segnini (1999) ja a relacionava a eliminagao de postos de trabalho
superpostos, superposicao de agéncias, reestruturacao das formas de ges-
tao, fusao de postos de trabalho, bem como ao uso intensivo de tecnologias
da informacao.
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Estudos (ACCORSI, 1990; JINKINGS, 1996; LARANGEIRA, 1997;
SEGNINI, 1998, 1999; GONCALVES FILHO, 2000; PENELLA, 2000;
CORAZZA, 2000; GRISCI, 2000, 2001, 2002; RUFFEIL, 2002; BESSI, 2003)
evidenciam que o trabalhador bancério vive, ha algumas décadas, sob a
influéncia de novas forgas que o tomam de assalto. Anteriormente a onda
mais intensa de automacao bancdria, iniciada no Brasil, nas décadas de
1980/1990, o trabalho bancério tinha uma conotagao diferenciada da atual.
A natureza do trabalho, o seu produto e o status da fungao de bancdrio
proporcionavam a esse trabalhador a percepgao de que o seu trabalho tinha
uma importancia elevada para a sociedade.

Acrescenta-se a isso o fato de que, conforme salienta Segnini (1998,
p.21):

O sistema financeiro brasileiro é um dos mais
informatizados do mundo e a categoria bancdria apre-
senta alto nivel de escolaridade, sobretudo se compara-
da com o baixo grau de escolaridade da populacao e
dos trabalhadores dos setores primdrios e secunddrios
da economia. Portanto, trata-se de uma categoria alta-
mente escolarizada no contexto de um pais que apre-
senta elevado déficit educacional, no qual somente
11,2% da populagao concluiu o terceiro grau.

Até 1960, as transformacoes ocorridas no trabalho bancario foram
lentas, porém caracterizadas pela busca da racionalizagao e mecanizagao
do trabalho bancario. Até a Reforma Bancdria de 1964, os bancos atuavam
de maneira segmentada e regionalizada, a maioria de pequeno porte. De
acordo com Jinkings (1996) a Reforma Bancaria (Lei n. 4595, de 31. 12.
1964), a Reforma do Mercado de Capitais (Lei n. 4728, de 14.07.1965) e 0
Plano de Acao Econdmica do Governo (1964/1966) criaram mecanismos
legais de controle e fiscalizagdo pelo Estado, das instituicbes piblicas e
privadas do sistema financeiro; entre outros, estabeleceram a formacao de
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instituicdes financeiras especializadas na captagao e aplicagao de recursos a
médio e longo prazo, institucionalizaram a correcao monetaria na remune-
racao de aplicagoes para incentivar a poupanga.

A intensificacdo da industrializacdo demandou novas adaptagdes do
setor bancdrio a fim de que pudesse contribuir para o desenvolvimento do
pafs, uma vez que havia uma demanda cada vez maior por crédito. Dessa
forma, foi necessario que os bancos se estruturassem de forma semelhante
as inddstrias, adotando modelos de organizacao taylorista/fordista (PENELLA,
2000), sendo introduzidas a mecanizagao, a padronizagao, a normatizagao
e arotinizagao dos procedimentos bancarios, compondo o cendrio propicio
para o inicio de mudangas tecnoldgicas e organizacionais mais profundas.
Novas respostas sdo exigidas aos bancdrios, em que a cobranga por produ-
tividade passa a ocorrer de forma mais intensa.

Ainda na década de 60, a tecnologia de base microeletronica é
introduzida no sistema financeiro nacional configurando-se em mais um
feixe das complexas inovacoes organizacionais no setor bancério que, asso-
ciada a novos modelos de gestao, gerou impactos na produtividade, nas
condigoes de trabalho e no perfil dos trabalhadores desse setor. Assim,
diferentemente de alguns setores da economia que comegavam a utilizar
essas tecnologias, o sistema financeiro adota padrées tecnolégicos de pri-
meiro mundo (SEGNINI, 1998; CORAZZA, 2000).

Nas décadas seguintes, em decorréncia da demanda do mercado e
da crescente concorréncia entre bancos, passa a ocorrer, também, uma
diversificagao das atividades bancarias, multiplicando o leque de servigos.
O atendimento ao publico e a venda dos produtos ja comega 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, aperfeicoam-se os servigos de atendimento ao
publico” (Jinkings, 1996, p.44).
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Diante desse cendrio, pode-se constatar a mudanca do perfil do ban-
cério: do contador com conhecimento sobre todo o processo de trabalho
no banco, com perspectiva de carreira, detentor de um status social, a um
funcionario pouco qualificado, fragmentado em tarefas simples e repetitivas.
“O perfil dos bancdrios altera-se, passando a representar uma categoria jo-
vem, e a ‘profissao’ bancério torna-se transitéria, servindo apenas como um
meio para terminar os estudos” (PENELLA, 2000, p. 50).

Cabe salientar que, a partir da década de 1980, a implantagao e difu-
sao do sistema on line, caracterizado pela criagao dos sistemas de apoio as
decisoes e implantagao dos terminais de consulta aos clientes, nao somen-
te intensificou o trabalho bancario, pois veio acompanhado de redugao de
pessoal nos trabalhos de retaguarda, como também serviu de suporte a um
controle maior. Com a implantagao dos sistemas on line, a natureza do
trabalho também se altera:

o tradicional fluxo de papéis, documentos manipulados
e contabilizados no trabalho de escrituracao do movi-
mento didrio dos bancos, vai sendo substituido por
dados armazenados e manipulados em sistemas eletré-
nicos, baseados em computadores. Informagées pas-
sam a ser a matéria prima dos bancos (Ruffeil, 2002, p.
103).

Em trabalho desenvolvido a respeito da reestruturagao produtiva do
trabalho bancario no Brasil, divulgado no site do DIEESE, o processo de
reestruturagao pode ser dividido em duas etapas: a reestruturagao ou “ajus-
tes para dentro” (reorganizagao interna) e a reestruturagdo ou “ajustes para
fora” (DIEESE, 2001b).

O processo de reestruturagao para dentro (reorganizagao interna) dos
bancos brasileiros ocorre mais intensamente a partir da segunda metade da
década de 80, e caracteriza-se pela redugao de custos operacionais, intensi-
ficagdo da automacao, desenvolvimento e incentivo ao auto-atendimento,
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mudangas nas técnicas de gestao, reducao de postos de trabalho e
terceirizacao. Tais ajustes ainda acontecem no inicio da década de 90, quan-
do agbes empreendidas pelo governo federal visando ao ajuste da economia
propiciam a queda da inflagdo que chegava a patamares préximos a 25%
para cerca de 1%.

Conforme atestam os estudos de Segnini (1998) os impactos do pro-
cesso de difusao da automagao bancaria, que remonta a década de 60, e as
citadas desregulamentagoes nao se fizeram notar na estrutura de empregos
no setor financeiro até 96, jd que até essa época observava-se a expansao
do nlimero de agéncias e de trabalhadores. Para a autora, isso decorre do
fato de a inflagao elevada constituir-se na principal fonte de lucratividade
dos bancos, até julho de 1994, quando ocorreu o Plano Real. Com a esta-
bilizagdo dos pregos, resultante da implementacao do Plano Real, que
objetivava a estabilizagdo econdmica, a partir de julho de 1994, o setor
bancério é profundamente afetado tanto em termos institucionais quanto
em termos econémicos: “a participagao das instituicoes financeiras no PIB,
que atingira a média de 13,37% no periodo 1992-1994, reduziu-se a 6,94%
em 1995 em decorréncia, em grande medida, da queda substancial das re-
ceitas inflaciondrias dos bancos comerciais” (MARUCCI e MACHADO-DA-
SILVA, 2000, p. 6).

Os processos de queda de inflagao e dos investimentos financeiros,
por conseqliéncia, despertaram nos bancos, principalmente nas grandes
instituigdes privadas de varejo, a necessidade de se prepararem para sobre-
viver num ambiente econémico sem inflacio (LARANGEIRA, 1997).

Com a estabilizacao da economia, os bancos tiveram queda substan-
cial das receitas decorrentes de ganhos inflacionarios, proporcionadas pelo
floating.* No primeiro semestre de 1994, os mais importantes bancos bra-
sileiros obtiveram 63,4% de suas receitas do floating. No mesmo periodo
de 1995, essa proporgao caiu para 4.7% devido a crescente exposigao a

4 Floating é a receita obtida pela aplicagao do dinheiro que ficava parado nas contas sem remuneragao.
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competicao internacional (SALINAS, MACADA E SANTOS, 1998; DIEESE,
2001a). Essa queda abrupta fez com que as instituigoes bancarias reavaliassem
seus custos operacionais, desencadeando uma série de processos de
reestruturacdo dos bancos no cendrio nacional, o que pode ser ilustrado
pela intensificagdo dos processos de informatizagao nos bancos, conforme
dados estatisticos da FEBRABAN (2001):

As transagées automatizadas dos processos bancarios
ja representam 74,7% do total, enquanto as realizadas
com intervengao de funciondrios nas agéncias ou por
telefone passaram a representar apenas 25,3%. O hora-
rio de atendimento nas agéncias condiciona cada vez
menos o volume de servigos prestados aos clientes, que
utilizam com crescente intensidade os demais canais
disponiveis por periodos bem mais amplos, muitos em
tempo integral. (...) merece especial destaque o cresci-
mento das transagoes por computadores — via internet
ou home e office banking — por equipamentos de auto-
atendimento e as de origem interna, que sdo aquelas
executadas pelo proprio banco para atender a demanda
dos clientes - pagamentos programados, débitos de fi-
nanciamentos, de tarifas etc.

Conforme avalia Segnini (1998), a implantacao de politicas econdmi-
co-financeiras governamentais possibilitou aos bancos se reestruturarem,
em termos operacionais, mantendo a capacidade de obtengao de lucros
através de redugao de custos operacionais com largo uso da informatica,
que redimensionou os modos de comunicacao, inclusive com a clientela, a
partir da adogao de artificios como o home bank.

Somam-se a isso, ainda por volta de 1990, duas alteragdes institucionais
que aceleraram as mudancas nos bancos, provocando, assim, maior con-
corréncia no mercado bancério brasileiro: a institucionalizacao da figura do
banco miiltiplo e o fim da exigéncia da carta patente para se abrir uma
instituicao financeira.
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Uma segunda etapa da reestruturagao do trabalho bancério se da a
partir do final de 1994, quando os bancos que atuam no sistema financeiro
brasileiro intensificam o “ajuste para fora” em decorréncia do cenario ex-
posto. Tais ajustes direcionam-se ao desenvolvimento de novos produtos e
servicos, ao tratamento diferenciado da clientela, conforme o perfil de ren-
da e potencial de consumo dos servicos e produtos financeiros. Essa etapa
acontece principalmente por meio de processos que envolvem transferén-
cia do controle acionario, intervencgao ou liquidagao por parte do Banco
Central e incorporagao por outra instituicao financeira.

Mais recentemente, no final da década de 90, a grande insercao de
bancos internacionais, encampando bancos nacionais, € outro processo que
vem a se somar aos ajustes para fora (DIEESE, 2001b). Nomes expressivos
do cendrio financeiro internacional, como o inglés Hong Kong & Shangai
Bank, os espanhéis Santander e Bilbao Viscaya, os bancos Espirito Santo, de
Portugal e Crédit Agricole, da Franga, sao exemplos de instituigdes que vém
disputar mercado com os bancos nacionais (SALINAS, MACADA E SAN-
TOS, 1998). A entrada dos bancos estrangeiros no pais traz consigo uma
nova concepgao de servigo bancdrio, uma vez que essas instituigoes tém
como uma de suas peculiaridades a prestagao de assessoria aos clientes e
nao clientes, para auxilid-los na aplicacao de seus recursos. As conseqién-
cias negativas de todas essas medidas se ilustram em larga escala nos indi-
cadores de redugao de postos de trabalho no setor bancario, bem maior
desgaste fisico e mental da forca de trabalho (LARANJEIRA, 1997).

A seguir, apresenta-se o resultado da pesquisa, enfatizando, primeira-
mente, os principais aspectos da reestruturacao produtiva do trabalho pelos
quais a empresa X passou, ao longo do tempo e, em seguida, como a
reestruturacao produtiva do trabalho na empresa X afetou os trabalhadores
que aderiram a terceira edigdo do PADV ocorrida em 2001.
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3 A reestruturagao produtiva do trabalho na empresa x

No inicio da década de 1990, foram demitidos cerca de dois mil
funciondrios pelo presidente que a época assumia a empresa X. Tal ato
politicamente imbuido do que foi apontado como “a caga aos marajas do
servico pblico no pais”, foi significativo num periodo que trazia consigo as
primeiras agdes em diregao a reestruturagao produtiva dos bancos brasilei-
ros (DIEESE, 2001b), os primeiros passos na criagao do banco mdiltiplo (DIEESE,
20017a), bem como a promogao dos principais ajustes na economia, que
proporcionaram a abertura de fronteiras a economia externa. Neste perfo-
do ainda, os bancos, de uma maneira geral, empreenderam agoes intensas
no sentido de se adaptarem a um ambiente econémico de queda da infla-
cao (LARANGEIRA, 1997; SEGNINI, 1999), devido aos constantes planos
de estabilizagdo econémica empreendidos pelos diferentes governos
(MARUCCI E MACHADO-DA-SILVA, 2000).

Tais demissoes representaram um marco na histéria da empresa X onde
existia uma cultura de estabilidade, uma vez que os funcionarios nao vislum-
bravam a possibilidade de que pudessem ser demitidos. Embora fossem con-
tratados em regime de Consolidagao das Leis Trabalhistas — CLT —, nao se
tratando, portanto, de funciondrios estaveis, prevalecia um sentimento de
estabilidade, que foi profundamente abalado.

Em outubro de 1992, a empresa X declara-se em crise, identificada
em todos os seus segmentos como a “mais profunda crise de toda a sua
histéria”, sendo preciso, “urgentemente, submeté-la a um programa de
saneamento”, encarado como um desafio que proclamava por um “tempo
de esforco e sacrificio”, conforme expresso em documento da empresa.
Indicios da crise sao identificados nos aspectos econémico-financeiros;
operacional e tecnolégico (baixo nivel de informatizacao e a precariedade
dos servigos ofertados); administrativo (baixo indice de produtividade e
descompromisso com o processo de qualidade); e politico-institucionais.



Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n® 12, jul/dez 2004, p. 160 -200

Foi entdao que, a partir de tal diagndstico, em novembro de 1992 foi
langado um programa de qualidade que tinha como objetivo o fortaleci-
mento da empresa e seria implementado no decorrer do ano seguinte. O
Programa de Qualidade Total, lancado em 1993, em sintese, buscava
“homogeneizacdo de objetivos e conseqliente homogeneizagao dos mo-
dos de ser e trabalhar” (GRISCI, 2000, p.185). As agdes previstas no pro-
grama foram implementadas nos anos de 1993 e 1994.

A partir de 1995, no sentido de intensificar os ajustes dos processos
de trabalho e o direcionamento da empresa, foi langado o Programa de
Racionalizacao e Competitividade — PRC. O langamento do PRC efetuou-
se em um perfodo marcado pela queda dos rendimentos dos bancos, pro-
porcionada pela diminuigao abrupta dos rendimentos bancéarios advindos
do “floating”.

Uma das finalidades do PRC era buscar a transformagao da estrutura
hierarquica da empresa, configurando-se como um programa estabelecedor
de uma estrutura hierdrquica mais 4gil e funcional, promovendo a
descentralizagao administrativa. Os gerentes da empresa submeteram-se a
novos processos seletivos, fazendo com que muitos deles nao conseguis-
sem manter seus cargos em comissao, ocasionando uma grande tensao e
atingindo a estabilidade imaginaria dos funciondrios. Como lembra um dos
gestores entrevistados:

alguns programas que foram implantados na empresa a
partir de 1995 sdo mudancas estruturais, bem radicais
e que realmente afetaram demais os funciondrios a par-
tir daquela época. (...) o PRC é que foi realmente a
grande virada que mexeu com todos os funciondrios.
Mudou a estrutura de cargos em comissao, a forma de
atuar das agéncias, implantou uma série de programas,
foi a partir dai que essas mudangas se incorporaram no
dia-a-dia dos funciondrios (gerente de drea de apoio 2/
24 anos de empresa).
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Como parte desse Programa estava, também, a automagao das agén-
cias e um maior direcionamento da empresa no sentido de atender ao
mercado, visando competir com os bancos privados, no intuito de se confi-
gurar cada vez mais como banco miiltiplo (DIEESE, 2007a). A partir dessa
visdo, a empresa passou a criar uma gama de produtos que deveriam ser
vendidos pelos funcionarios, iniciando-se pelos cargos gerenciais e, posteri-
ormente, atingindo a todos os funciondrios, como lembra um dos sujeitos
que aderiram ao PADV:

a gente nunca foi acostumada a vender, a empurrar coisas
pras pessoas, e 0 que os outros bancos ja faziam. (...)
S6 que na X a gente ndo tinha essa cultura. E quando
comegou, foi comegando com os gerentes, que co-
mecaram a ser pressionados a vender aqueles produ-
tos, e de uma hora pra outra a gente também come-
¢ou a ser muito cobrado pra isso (supervisora/12 anos
de empresa).

A partir de 1995, portanto, as agdes de reestruturagao da empresa X
tornaram-se mais intensas, como preparagao para os PADVs que seriam
implementados a partir de 1996. A referéncia feita ao PADV em contexto
de reestruturagdo do trabalho permite que se depreenda, desde ja, as mu-
dancas enfrentadas pelos sujeitos da reestruturagao do trabalho bancério, e
que sujeitos tais mudancas constroem. Tal como refere Grisci (2001), o
sujeito da reestruturagao do trabalho bancario caracteriza-se como o que
responde “eu fago, eu fago, eu fago” de modo imediato, a toda e qualquer
demanda que se apresente, tratando-se de um trabalhador protétipo da
flexibilidade, tido como contraponto do trabalhador massificado que o
fordismo cunhou. Tal sujeito deve fazer frente as novas demandas do traba-
lho imaterial, bem como apresentar caracteristicas pessoais que se tornam
necessarias ao desenvolvimento e a manutencdo das novas relagoes de
servico, como descritas por Lazzaratto e Negri (2001).
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A reestruturagao produtiva do trabalho bancdrio viabiliza-se no senti-
do do uso intensivo da tecnologia da informagao nos processos de trabalho
e de uma busca maior pela competitividade. Desde esta l6gica, os clientes
da X, embora apresentando resisténcias, por se tratar de um ptblico muito
diversificado, tiveram que se adaptar para a utilizagao dos canais alternati-
vos, como os terminais de auto-atendimento, como ilustra a fala a seguir:

a X nao quer entupir agéncias de clientes, entao criam
canais alternativos de atendimento, as salas, com aque-
las méaquinas de caixa rdpido, e cartées, muitos car-
toes... que as pessoas muitas vezes ndo sabem usar...
Isso é outro processo de mudanga cultural da clientela
que também ndo se faz de um dia pra outro, mas as
metas sao em cima disso, as metas contam com esses
canais alternativos... e af se cria uma série de dificulda-
des (gerente de filial de pessoal/24 anos de empresa).

Nesse sentido, concorda-se com a reflexdo de Ferreira® (2002), a
respeito da reestruturagao produtiva do setor bancdrio tomada como um
processo de:

pulverizacao das atividades bancdrias, e mudanca da
relagao produtor-consumidor, uma vez que o espago-
tempo do trabalho bancdrio é algo que ndo se confina
mais somente no espago do banco. £ uma reestruturacao
espago-temporal, uma deslocalizacao espago-temporal.
A reestruturagao produtiva do trabalho bancério ultra-
passa 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 bancrios.

5 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 Administracao/UFRGCS e no Instituto
de Filosofia e Ciéncias Humanas/UFRGS.
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Tal uso da tecnologia, disseminado também entre os clientes, é o
exemplo do que Santos (2002) denomina de a tirania da informacao e do
dinheiro, uma vez que, sendo a empresa X uma instituicao bancdria, acaba
utilizando a informatizagao em larga escala, exigindo dos clientes a adapta-
Gao as suas regras que visam ao aumento de lucros e a maior acumulagao.

Desde essa percepgao, os clientes sao afetados pela reestruturagao
produtiva do trabalho bancario, uma vez que, mesmo tendo dificuldades
em consumir a subjetividade fabricada pelas novas formas de organizar o
trabalho dos bancos, sdo forcados a uma mudanca de cultura, a uma mu-
danca de seus modos de utilizar os servicos do banco. Como também
mencionado por Ruffeil (2002) em relagdo a outra instituicdo, nesta fase de
mudancas clientes e funcionarios acabam sendo afetados pelas
reestruturacbes empreendidas pela X.

A partir do direcionamento para o mercado, a criagao de produtos
iniciou-se, em larga escala, na empresa X. Vérios produtos foram criados,
antecipando necessidades dos clientes. Essa oferta de produtos visava, além
da manutengao da empresa no mercado, a criagao de um ambiente ideol6-
gico e cultural do consumo, préprios do trabalho imaterial. Mais uma vez a
reestruturacdo produtiva do trabalho bancario atua como uma fébrica de
subjetividades, produzindo o consumidor antes mesmo de produzir os pro-
dutos ou servigos.

Acerca da reestruturagao, Chanlat (1999, p. 53) analisa que “em nome
da globalizacao e da competitividade é que as empresas langaram-se nessas
reestruturagoes na maioria das vezes radicais”. No caso da empresa X, os
processos de reestruturagao implantados passaram, via de regra, pela redu-
cao de pessoal, o que acarretou sobrecarga de trabalho aos que permane-
ceram, como menciona um dos entrevistados, ao lembrar os colegas que
permaneceram trabalhando na empresa: “nés faziamos o servigo em oito ou
nove, eles estao em cinco, entao quer dizer, a gente chega l4, eles estao com
dois telefones, cada um em um ouvido, quer dizer, eles estao sendo massa-
crados” (caixa executivo/23 anos de empresa).
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Como continuidade da estratégia de redugao de pessoal, nos jornais
internos da empresa, 1&-se que foram efetuadas terceirizagoes de algumas
areas nos anos de 1998 e 1999. Uma parte do telemarketing em julho de
1998; atividades de engenharia, em dezembro de 1998; setores de cobran-
ca, em fevereiro e junho de 1999; telemarketing receptivo, em agosto de
1999, além dos servigos de retaguarda. Essas terceirizagbes compreendem
parte dos vinte mil funcionarios dispensados nos tltimos anos na empresa
X, como menciona a gerente de filial de pessoal/24 anos.

Durante o ano de 1999, intensifica-se a automacao e os canais de
auto-atendimento para os clientes, bem como a padronizacao e integragao
de processos. Entre elas, destacam-se: a implantagao da rede de processos,
divulgada como uma agao que trouxe mudangas estruturais que afetaram o
organograma da empresa; maiores padronizagoes dos servicos, utilizando-
se de um novo modelo operacional para todos os pontos de venda; o andin-
cio do desenvolvimento do projeto de segmentacao de clientes; o chama-
do “Projeto X Virtual”, que se tratava de um projeto de intensificagao de
vendas de produtos pela Internet, chamado pela empresa de um novo canal
de comercializacao.

Em setembro de 1999, o jornal interno da empresa anunciava um
novo modelo de relacionamento com os clientes, em que se lé: “os produ-
tos bancdrios hoje sdo pré-definidos, mas num futuro préximo os bancos
provavelmente irdo oferecer produtos modulares, ou seja, darao ao cliente a
oportunidade de montar um determinado produto de acordo com suas ne-
cessidades”. Assim, com a idéia de aumentar a sua competitividade na
sociedade financeirizada, a partir de janeiro de 2000, a empresa passa a
adotar o modelo de segmentacao de clientes.

O modelo de segmentagao de clientes veio ao encontro do desejo da
empresa de nao “entupir” as agéncias, fazendo com que nelas adentrassem
somente aqueles com potencial para consumir os produtos e servigos e que
tivessem potencial de reciprocidade, ou seja, condigoes financeiras sufici-
entes para investir na empresa. Além disso, séo mencionados também como
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objetivos dessa nova forma de gestao, o estabelecimento e ampliagao de
canais de baixo custo para os segmentos pouco rentdveis (como salas de
auto-atendimento), e o melhor aproveitamento das oportunidades de ven-
das cruzadas, uma vez que cada cliente participa de uma carteira especifi-
ca, o que facilita o controle de seus negécios. Para Ruffeil (2002, p.161), o
modelo de segmentagao 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, dis-
tribuidos em uma curvatura de comportamentos, habi-
tos de consumo, qualificagées, possibilitando trabalhar
tendéncias e intengoes.

Trabalhar com o modelo de segmentacao de clientes passou a exigir
dos sujeitos de forma mais intensa aquelas caracteristicas demandadas pelo
trabalho imaterial, tal como apontam os autores que tratam do tema (COCCO,
2000; PELBART, 2000; LAZZARATO e NEGRI, 2001; HARDT e NEGRI,
2001; LAZZARATTO, 2002). Tais caracteristicas dizem de uma mobilizacao
afetiva no sentido de antecipar as necessidades do cliente, ou até mesmo,
criar-lhe a necessidade do bem imaterial, que é a relagao de servigo.

O modelo de segmentacdo determina uma profunda mudanca na
organizacao do trabalho, na empresa X, uma vez que implica uma nova
reestruturacao da empresa como um todo. A partir desse modelo, os pon-
tos de vendas foram reestruturados relativamente aos aspetos fisicos,
tecnoldgicos e de pessoal. A divisdo do trabalho e a divisdo de homens
(DEJOURS, 1994) sao alteradas, no sentido em que os funcionarios sao
dispostos de forma a atenderem o publico separadamente, sem perder a
possibilidade de realizar vendas.

Com a reestruturagao das salas de auto-atendimento, surgiu o bancério
tempordrio contratado por um periodo especifico de tempo cuja principal
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tarefa é fazer com que os clientes utilizem, de forma intensiva, os chamados
canais alternativos de atendimento. Nesse sentido, pode-se concordar com
as palavras de Santos (2002) quando afirma que as empresas, visando atender
os reclamos da finanga e buscando manter-se competitivas no mercado glo-
bal, acabam negligenciando aspectos sociais e deteriorando o emprego. Isso
se faz notar no fato de que trabalhadores temporarios percebem salario infe-
rior ao dos demais trabalhadores, ndo possuem beneficio algum e sao demi-
tidos ao término do periodo de seis meses.

A segmentacao de clientes, implementada pela empresa X, configu-
ra-se como dois modos de gestao complementares: a gestdo da intimidade
e a gestao do anonimato (GRISCI, 2002; RUFFEIL, 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
gestao da intimidade estd relacionada aos grupos pertencentes ao segmen-
to integral e personalizado que sao os clientes com maiores rendas e maio-
res volumes de negdcios com a empresa. Em relagdo a esses clientes, a
estratégia da empresa é conhecer o maior ndimero possivel de dados refe-
rentes a sua intimidade, visando a venda de produtos especificos, uma vez
que esse grupo possui maior poder de compra.

A gestao do anonimato possibilitada pelos recursos da tecnologia que
desconhece nomes, rostos, mas que, no entanto, auxiliado pela velocidade
e pela presenga em diversos espagos, permite atender a um néimero ilimi-
tado de pessoas, distanciado-as do acesso direto e fisico as agéncias banca-
rias e aos trabalhadores bancdrios. Nesse sentido, para haver a personalizagao
no atendimento de alguns, faz-se necessdria a despersonalizagao de outros.

Paralelo a implantagao do modelo de segmentacao de clientes, no ano
de 2000, foi realizado um concurso ptblico para contratagao de funciondrios
na empresa X, sendo que o anterior ocorrera em 1989. A realizagao de tal
concurso foi percebida como uma estratégia da empresa que visava levar os
sujeitos a uma desestabilizagao, como ilustrado na fala de um dos entrevis-
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tados: “a empresa abriu um concurso, aprovou um monte de gente e dei-
xou na espera, ameagando o pessoal, que quem nao trabalhasse, ela man-
daria embora e chamaria outros” (caixa executivo/22 anos de empresa). A
peculiaridade deste concurso é que os novos cargos, agora designados
técnicos bancdrios, apresentavam caracteristicas e saldrios distintos dos
demais funcionarios:

os técnicos bancarios sao diferentes, eles entram na X
sabendo que a atuagao deles serd pra vendas. Que
vao todos pras agéncias e que |4 terdo que fazer ven-
das. O saldrio, também, é muito abaixo dos escritura-
rios.® Eles ganham no minimo 50% menos, em rela-
¢do aos escriturdrios que estejam em uma referéncia
mais alta, a diferenca do técnico bancério pra um es-
criturdrio em uma referéncia alta, chega a ser quatro
vezes. Ainda assim, é um saldrio mais alto que o do
mercado. Entao, o escriturdrio é um funciondrio muito
caro para a X (gerente de drea de apoio/12 anos de
empresa).

A contratagdo dos técnicos bancarios, em condicoes diferenciadas dos
atuais funciondrios, fez com que na empresa se configurasse a presenga 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, jd estao
assumindo fungao gerencial. Claro que esse pessoal jd entra com mais pique,
mais qualificado e estao assumindo como gerentes” (escriturdrio/12 anos de
empresa). Tal estratégia, portanto, fez com que a divisao dos trabalhadores
dentro da organizagao do trabalho fosse afetada, tendo estabelecido, na
empresa, uma segmentagao do grupo de trabalhadores.

6 Escriturdrio era a designagao anteriormente utilizada para os bancdrios que nao possufam cargos em comissao (gerentes,
caixas, etc.). As referéncias, que vao de 35 (a menor) até 98 (a maior), referem-se ao Plano de Carreira existente anteriormente,
sendo que nao se encontra mais em vigéncia.
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Ainda em 2000, seguindo a estratégia da empresa de cortar custos,
foi implementada uma segunda edi¢ao do PADV que tinha como publico-
alvo escriturarios sem funcao de confianga, ou seja, sem cargos de gestao,
e os caixas executivos. Nesta edicdo, 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 mudangas caracterizadas como
desterritorializantes, conforme menciona Grisci (2000, p. 8), pois “provo-
cam desassossego e atingem aqueles sujeitos ditos dos postos de gestao,
tanto quanto aqueles dos postos de execucao, (...), inscrevem-se no tempo
da velocidade, arrancando os sujeitos de territérios solidificados”, pode-se
mencionar um novo aspecto da reestruturagao que teve inicio em 2001 e
trouxe consigo a terceira edigao do PADV. Tal reestruturagao simbolizou a
nova forma de gestao da empresa que buscava a centralizagao dos proces-
sos das dreas de apoio (logfstica, suprimentos, recursos humanos, etc.) em
Brasilia, com extincao das filiais regionais, que existiam nos estados.

Com a extincao das filiais, os funciondrios dessas geréncias tiveram
diferentes destinos: desligamento da empresa, por ocasido dessa terceira
edicao do PADV; aposentadoria; transferéncia para as agéncias, visando
concentrar a atuagao em vendas; ou transferéncia para Brasilia, para atuar
junto as centralizadoras (unidades criadas em Brasilia, para concentrar as
atividades das areas). A centralizacdo é analisada, em matéria publicada
pelo jornal da associagao de pessoal da X, como uma ameagca aos bancarios
que teriam que se deslocar a lugares distantes, transferidos para os locais
onde existiam vagas disponiveis e ainda como uma desestruturacao da
integragao existente entre os bancdrios.

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 regula as atividades bancdrias, chamado Acordo de Basiléia. Trata-se de



188 SOCIOLOGIAS

Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n® 12, jul/dez 2004, p. 160-200

um acordo adotado por um comité de bancos centrais e reguladores, gestores
bancarios dos maiores paises industrializados que se retinem a cada trés
meses no Banco de Compensagoes Internacionais, na Basiléia, Suiga. O
Comité fornece orientagbes da politica que os gestores de cada pais podem
usar para determinar politicas gestoras aplicadas no e pelo sistema bancario.
Tais estudos sao projetados na expectativa de que sejam seguidos pelos
gestores de todo o mundo.

Os programas de redugao de custos adotados a partir dessas resolu-
¢oes, como indicado pelo jornal das associagoes de pessoal da X, passavam,
via de regra, por reducao de funciondrios, visando maior rentabilidade e
menores custos. Foi nesse sentido que, entre setembro e outubro de 2001,
ocorreu a terceira edicao do PADV. O referido PADV teve como publico-
alvo todos os funcionarios da empresa, com excecao dos técnicos bancari-
os, funcionarios novos contratados a partir de concurso realizado em 2000.
Nesse PADV, poderiam aderir, portanto, também funciondrios ocupantes
de cargos de gestao, como de fato ocorreu, com a saida de gerentes gerais,
gerentes de relacionamento, gerentes de atendimento e supervisores (14
ao todo, entre o grupo pesquisado de 104 sujeitos). O PADV tornou-se um
dos elementos importantes a compreensao de como a reestruturagao pro-
dutiva do trabalho afetou os modos de trabalhar e de ser dos trabalhadores
bancarios.

Visando ilustrar o que foi mencionado até aqui, acerca das principais
mudangas ocorridas na empresa X, apresenta-se a Figura 1.
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4 Modos de trabalhar e de ser proveniente
da reestruturagao produtiva do trabalho bancario

As mudancas apresentadas e analisadas até entao produziram naque-
les 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. Os trés fendmenos sociais que caracterizam o
processo de reestruturagao nos bancos — intenso desemprego, terceirizacao
e precarizagao do trabalho, e intensificagao do trabalho — imbricados a ques-
tao da “nova qualificacao do bancario”, de acordo com os estudos realiza-
dos por Segnini (1999) se fizeram notar também na empresa X. A organiza-
¢ao do trabalho intimamente relacionada a tais fendmenos, além de desen-
cadear pressoes externas, desencadeia pressoes internas ao proprio sujeito,
de modo a fazer frente a esse novo ambiente mais competitivo e voltado
ao mercado. Nesse sentido, aliados a intensificagao do trabalho advinda da
reducao de funciondrios, processos de doencas ocorreram gerando proble-
mas de Lesao por Esforgo Repetitivo — LER — ou Doengas Ocupacionais
Relacionadas ao Trabalho — DORT, como mostra Penella (2000). A impossi-
bilidade de resolver ou mudar a organizacao do trabalho (DEJOURS, 1994),
faz com que os problemas sejam agravados, como mencionado a seguir:

os Ultimos dois anos como caixa executivo me trouxe-
ram muitas dores nas costas, em virtude da postura pre-
judicada. As vezes, ficava horas atendendo a fila sozi-
nha, outras vezes em dois caixas e raramente ficava a
bateria completa de trés caixas. Ouviamos muitas recla-
magbes na fila que gerava uma tensao adicional as con-
digoes de trabalho (escriturdrio/23 anos de empresa).

A fala apresentada permite ainda depreender que, embora a empresa
esteja realizando um esforgo acentuado para impedir o acesso de um nu-
mero elevado de pessoas ao interior das agéncias, as filas permanecem.
Isso se deve ao fato de a empresa trabalhar com um pblico variado de
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clientes (que possuem conta ou que simplesmente vao até o banco para
receber algum beneficio social) e da dificuldade que um grande ndmero
deles possui de absorver as inovagoes tecnoldgicas. Ainda como fator que
colabora com a intensificagao do trabalho aparece a redugao no niimero de
caixas, como mencionado por um dos entrevistados:

entrou o projeto para diminuir o nimero de caixas, fa-
zer os clientes usarem mais mdquinas, mudou significa-
tivamente, foi um choque cultural muito grande dentro
da X, ja era um modelo que os outros bancos estavam
operando hd mais tempo, os bancos privados principal-
mente, entao foi um choque pra clientela e foi um cho-
que interno muito grande (gerente de atendimento/
11anos de empresa).

Os processos de reestruturagao do trabalho bancdrio, até entao men-
cionados, acarretaram novos modos de trabalhar ja que demandaram dos
bancarios uma atuacao intensiva em vendas e, portanto, criaram novos modos
de subjetivagao aos quais os trabalhadores bancarios ficaram expostos. Para
0s bancarios mais antigos, tais modos de subjetivacao ndo se mostraram
indolores pois eles foram construidos num trabalho bancério de outra natu-
reza, mais burocratizado e sem a necessidade da atuacao como vendedo-
res. A idéia socialmente construida de pertencer a um grupo de privilegia-
dos (ACCORSI, 1990), perdeu-se em um tempo nao tao distante, uma vez
que, mesmo para aqueles que aderiram ao PADV e que tinham menos
tempo de empresa, a idéia de trabalhar em uma instituicao ptblica, como
a X, se mostrava atraente, por ocasiao do ingresso.”

Esse cenario levou os trabalhadores bancarios a questionarem sua so-
brevivéncia enquanto categoria, agravada a cada vez que a midia divulga
matérias que dizem de extingao da categoria dos bancarios (LAZZAROTTO,

7 Cabe ressaltar que o concurso ptiblico ocorrido anteriormente ao de 2000, foi no ano de 1989. Portanto, os sujeitos que aderiram
a0 PADV e que possuiam menos tempo de empresa, tinham em torno de 12 anos de trabalhos prestados, uma vez que aqueles
que ingressaram a partir de 2000 nao poderiam aderir ao programa.
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2002). O questionamento nao 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 faco. E, é assim, s6 falta eles dizerem ‘qualquer macaco bem
treinado faz o que tu fazes”” (caixa executivo/22 anos de empresa).

Como relatado por Ruffeil (2002), este sentimento pode ser caracte-
rizado como um esvaziamento do trabalho, oriundo da insercao intensa da
tecnologia nos processos de trabalho, aqui destacado na fungao de um
caixa executivo que teve seu trabalho profundamente modificado pela
tecnologia. Tal sentimento faz-se ainda mais penoso quando os sujeitos se
recordam da sua entrada na empresa, que em geral se deu por influéncia
de familiares que la trabalhavam, ou pela busca de boas condigoes de sala-
rio e de emprego, com cargas horarias reduzidas. Se, em sua grande maio-
ria, no entanto, entraram na empresa por acaso, l4 permaneceram por de-
senvolver uma relacdo simbidtica com a mesma. Tal como mencionam
Pages et al. (1993), a empresa, nessa relagdo, adquiriu a representagao de
mae, provedora e protetora de seus filhos-funcionarios: “a X teve sempre
pra gente uma imagem de um dtero. O Utero é uma coisa boa, ele protege,
ele nutre, mas o ttero também separa todo o mundo externo, de certa for-
ma” (escriturario/12 anos de empresa).

Da representacao da X enquanto mae, os sujeitos passaram a repre-
sentacdo de uma empresa que os tratou como nimeros, como maquinas
ou como “massa velha”. A mae deixou de existir e, em seu lugar, surgiu
uma saudosa recordagao dos tempos idos, cujo reviver é impossivel, como
bem o sabem os préprios sujeitos: “a saudade ja existia de outra época, era
uma coisa nostalgica, de outra época” (avaliadora executiva/26 anos de
empresa).

A maneira como a empresa estd sendo administrada atualmente é
responsabilizada pelos sujeitos como geradora dos seus sofrimentos. Das
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falas dos sujeitos pesquisados, depreende-se um sentimento generalizado
de que a atual politica de gestdo de pessoas os trata unicamente como
ndmeros, quer seja o nimero de sua matricula, o nimero resultante de
suas vendas ou o ntimero de ordem da maquina (computador) a qual estao
conectados.

5 Consideragdes finais

As transformagodes na organizacgao do trabalho experimentadas pelo
setor bancario foram, inicialmente, lentas e graduais. Entretanto, com o uso
intensivo das novas tecnologias de automacao bancaria e de novas formas
de gestao do trabalho, essas mudangas passaram a ocorrer em maior velo-
cidade. Os trabalhadores bancdrios passaram a submeter-se a velocidade,
auxiliados pelas novas tecnoldgicas, necessitando, com isso, adaptar-se as
mudancas.

Os modos de trabalhar advindos do modelo de segmentagao dos cli-
entes e do direcionamento da empresa X ao mercado, acarretando a co-
branca exacerbada de metas, despertou nos sujeitos a idéia de serem re-
cursos utilizaveis apenas para o atingimento de um determinado fim. As
metas e o propésito final de lucro acabam ocupando os espagos dos sujei-
tos nas prioridades tragadas pela empresa.

Com a crescente importancia da atividade das institui¢oes financeiras
e a necessidade de manter-se forte em um mercado instdvel, a empresa X,
tal como as demais empresas prestadoras de servigos bancdrios, passou a
demandar de seus funcionarios caracteristicas que remetem ao trabalho
imaterial que requer uma mobilizagao de afetos no sentido de fidelizar o
cliente, de lhe 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).
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Especialmente para os bancdrios antigos, tais exigéncias causam des-
conforto, uma vez que, diferentemente dos novos, os antigos represen-
tam um grupo que consumiu subjetividades produzidas em um outro modo
de trabalhar, em um outro tempo e em uma outra relacio com a empre-
sa. Num tempo que dizia de um bancario detentor de uma condigao
privilegiada, representante de uma categoria que dispunha de um status
social diferenciado perante a sociedade.

Assim, apesar de toda a exigéncia de mobilizacao subjetiva dos traba-
lhadores por parte da empresa, como uma das caracteristicas do trabalho
imaterial, parece que os sujeitos, em especial os mais antigos, carecem de
que a gestdo de pessoas os tome como sujeitos que realmente sdo. A
impessoalidade esta presente nas relagdes que a empresa X passou a esta-
belecer com um segmento de sua clientela, que nao possui recursos finan-
ceiros suficientes, de modo a lhes permitir consumir em larga escala os
produtos do banco. Na impessoalidade da gestao relativa aos funcionarios,
o computador é colocado em cena, como ator principal, no momento em
que as atividades, antes executadas pelos bancdrios, passaram a ser realiza-
das, em grande parte, pelos clientes, nos terminais de auto-atendimento.

A empresa X incorporou as politicas direcionadas aos clientes e as poli-
ticas de gestao de pessoas, a exigéncia de reciprocidade. No que diz respeito
aos clientes, a reciprocidade relaciona-se aos aportes financeiros que estes
possam direcionar & empresa e ao niimero de produtos que possam comprar.
No que tange aos bancdrios, a reciprocidade relaciona-se a lucratividade que
possam auxiliar a gerar, como resultado das vendas efetuadas e das relagoes
de servigo estabelecidas com os clientes, as quais 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 mobilizacao
subjetiva total e incondicional ao seu projeto e aos objetivos de lucratividade.

A mercantilizacdo das relagoes estende-se entre os bancérios, incenti-
vados pela exacerbagao do individualismo e pelas politicas de gestao da
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empresa, deixam de lado a solidariedade, dedicando-se com ainda mais
afinco as suas atividades. Assim, os novos modos de trabalhar bancario
(re)constroem uma categoria fragmentada, em que as relagoes sao permeadas
pela individualidade, evidenciada na auséncia de colaboracao entre colegas.

A performance parece ter sido uma caracteristica muito demandada
aos sujeitos do trabalho na empresa X. A performance nas vendas, nas rela-
goes de servigos e, principalmente para os ocupantes de postos ditos de
gestao, no atingimento das metas. A gestdo da empresa X pode ser visualizada
como a gestdo da exceléncia, uma vez que, atualmente, baseia-se na no-
gao de produzir melhor que os concorrentes, enfatizando a primazia do
éxito e a adaptabilidade a desafios permanentes, advindos dos constantes
processos de reestruturagao produtiva do trabalho.

Referéncias

ACCORSI, André. Automacao: bancos e bancdrios. 1990. 127 f. Dissertagao
(Mestrado em Administracao) — Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo.

ANTUNES, Ricardo. Adeus ao trabalho? Ensaio sobre as metamorfoses e a
centralidade do mundo do trabalho. Sao Paulo: Cortez, 2000.

ANTUNES, Ricardo. Os sentidos do trabalho. Ensaio sobre a afirmacao e a nega-
gao do trabalho. Sao Paulo: Boitempo, 2001.

BESSI, Vania G.. Subjetividade em tempos de reestruturacao produtiva do tra-
balho bancario e programa de apoio a demissao voluntaria. 2003. 166 f. Disser-
tagdo (Mestrado em Administragao) — Escola de Administragdo, Universidade Fe-
deral do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

CASTEL, Robert. As metamorfoses da questao social — uma cronica do saldrio.
Petrépolis: Vozes, 1998.

CASTELLS, Manuel. A Sociedade em rede. Sao Paulo: Paz e Terra, 2000.



196 SOCIOLOGIAS

Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n® 12, jul/dez 2004, p. 160-200

CHANLAT, Jean-Frangois. Por uma antropologia da condi¢ao humana nas organi-
zagoes. In: CHANLAT, J.(org.). O individuo na organizagao: dimensoes esqueci-
das. Sao Paulo: Atlas, 1996. v.1.

CHANLAT, Jean-Francois. Ciéncias Sociais e Management: Reconciliando o Eco-
ndémico e o Social. Sao Paulo: Atlas, 1999.

CHANLAT, Jean-Frangois. Modos de gestdo, salide e seguranga no trabalho. In:
DAVEL, Eduardo; VASCONCELOS, Joao M. (Org.). Recursos humanos e subjeti-
vidade. Petrépolis: Vozes, 2000.

COCCO, Giuseppe. Trabalho e cidadania. Producdo e direitos na era da
globalizagdo. Sao Paulo: Cortez, 2000.

COCCO, Giuseppe. Introdugao. In: LAZZARATO, Maurizio. e NEGRI, Antonio.
Trabalho imaterial: formas de vida e produgao de subjetividade. Rio de Janeiro:
DP&A, 2001.

CORAZZA, Gentil. Crise e reestruturacao bancdria no Brasil. Porto Alegre: Edito-
ra UFRGS, 2000.

COSTA, Fernando N. da. Exodo dos bancarios. Disponivel em <http://
www.fenag.org.br/leitura/messages/66.html> Acesso em: 08 nov. 2001.

DAVEL, Eduardo e VERGARA, Silvia C. Gestao com pessoas, subjetividade e obje-
tividade nas organizagoes. In: DAVEL, Eduardo e VERGARA, Silvia C. (org.). Gestao
com pessoas e subjetividade. Sao Paulo: Atlas, 2001.

DEJOURS, Christophe et al.. Psicodinamica do trabalho — contribuigdes da esco-
la dejouriana a andlise da relagao prazer, sofrimento e trabalho. Sao Paulo: Atlas,
1994.

DIEESE. A situagao do trabalho no Brasil. Produzido pelo DIEESE — Sao Paulo: 2001.

DIEESE. Conjuntura, resultados, remuneracdo e empregos: subsidios para dis-
cussao na 32 Conferéncia Nacional dos Trabalhadores do Ramo Financeiro. Ela-
borado pelo DIEESE — Linha Bancdrios. Sao Paulo: DIEESE, 2001a.



Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n® 12, jul/dez 2004, p. 160 -200

DIEESE: Banco de dados. Disponivel em: <http://www.dieese.org.br/>. Acesso
em 15 nov. 2001b. FEBRABAN: banco de dados. Disponivel em <http://
www.febraban.com.br> Acesso em : 15 nov. 2001.

FERREIRA NETO, Jodo Leite. Subjetividades contemporaneas: algumas contribui-
goes de Deleuze. Revista Plural, Belo Horizonte, n.13, p.105-113, mar. 2000.

FORRESTER, Viviane. O horror econdmico. Sao Paulo: Universidade Estadual
Paulista, 1997.

GONCALVES FILHO, Cid. Reestruturagao produtiva, qualificagdo e trabalho no
Brasil: uma analise critico-reflexiva. Revista Plural, Belo Horizonte, n.13, p.22-43,
mar. 2000.

GRISCI, Carmem L.1. Trabalho, tempo e subjetividade: a reestruturagao do traba-
Iho bancério. 2000. 314 f. Tese (Doutorado em Psicologia) — Pontificia Universi-
dade Catdlica do Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

GRISCI, Carmem L.1. Dos corpos em rede as maquinas em rede: reestruturagao do
trabalho bancario e constituicao do sujeito. In: ENAMPAD, XXV, 2001, Campinas.
Anais... Campinas, 2001. 1 CD-Rom.

GRISCI, Carmem L.I. Trabalho, gestao e subjetividade em tempos de
reestruturacao do trabalho bancério. Porto Alegre: FAPERGCS, 2002.

HARDT, Michael e NEGRI, Antonio. Império. 2.ed.. Rio de Janeiro: Record, 2001.
HARVEY, David. Condigao pés-moderna. Sao Paulo: Loyola, 2001.

JINKINGS, Nise. O mister de fazer dinheiro: automagao e subjetividade no traba-
lho bancério. Sao Paulo: Boitempo, 1996.

KREIN, José Dari e NEUTZLING, Indcio. As Mudangas no Mundo do Trabalho:
Caracteristicas da Reestruturacao Produtiva. Curitiba: CEPAT, 1995.

LARANGEIRA, Sénia M. G. Reestruturagao produtiva no setor bancario: a realida-
de dos anos 90. Educacao & Sociedade, v. 18, n.61, p. 110-138, dez.1997.



198 SOCIOLOGIAS

Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n® 12, jul/dez 2004, p. 160-200

LAZZARATO, Maurizio e NEGRI, Antonio. Trabalho imaterial: formas de vida e
producado de subjetividade. Rio de Janeiro: DP&A, 2001.

LAZZAROTTO, Gislei D. R.. Modos de Experimentar o Nao-trabalho: Desempre-
go no Contexto da Reestruturagdo Bancaria. In: FONSECA, Tania Mara Galli
(org.). Modos de trabalhar, modos de subjetivar. Porto Alegre: UFRGS, 2002.

LIMA, Maria Elizabeth A. Os equivocos da exceléncia: as novas formas de sedu-
gao na empresa. Petrépolis: Vozes, 1995.

MARUCCI, José Carlos e MACHADO-DA-SILVA, Clévis L. Contexto ambiental e
esquemas interpretativos: andlise do posicionamento estratégico de bancos co-
merciais. In: ENANPAD, XXIV, 2000, Florianépolis. Anais... Florian6polis, 2000. 1
CD-Rom.

NAFFAH NETO, Alfredo. Outr’em-mim: ensaios, cronicas, entrevistas. Sdo Paulo:
Plexus, 1998.

PAGES, Max et al... O poder das organizagées. Sao Paulo: Atlas, 1993.

PELBART, Peter Pal. A vertigem por um fio: politicas de subjetividade contempo-
ranea. Sao Paulo: FAPESP lluminuras, 2000.

PENELLA, Isabela. LER: uma jornada de sofrimento no trabalho bancario. 2000.
198 f. Dissertagao (Mestrado em Sociologia) — Universidade de Sao Paulo. Sao
Paulo, 2000.

POCHMANN, Marcio. O mundo do trabalho em mudanga. In: NABUCO, Maria
Regina e CARVALHO NETO, Antonio (orgs.). Relagdes de Trabalho Contempora-
neas. Belo Horizonte: IRT da PUC de MG, 1999.

RUFFEIL, Neide Regina S.. A reestruturacao produtiva numa instituicao finan-
ceira: novos modos de trabalhar e subjetivar. 2002. 201 f. Dissertagao (Mestrado
em Psicologia). Centro de Estudos Gerais — Universidade Federal Fluminense.
Niterdi, 2002.



Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n® 12, jul/dez 2004, p. 160 -200

SALINAS, José Luis, MACADA, Antonio Carlos G. e SANTOS, Marli Elisabeth R. dos.
Mudanga radical em organizagdes complexas: o caso do Banco do Brasil. In:
ENANPAD, XXII, 1998, Foz do Iguagu. Anais... Foz do Iguagu, 1998. 1 CD-Rom.

SANTOS, Milton. Por uma outra globalizagao: do pensamento Gnico a consci-
éncia universal. 9. ed. Rio de Janeiro: Record, 2002.

SEGNINI, Liliana R.P. Mulheres no trabalho bancario: difusao tecnoldgica, qua-
lificacdo e relagoes de género. Sao Paulo: Ed. da Universidade de Sao Paulo,
1998.

SEGNINI, Liliana R.P. Reestruturacdo nos bancos no Brasil: desemprego,
subcontratagao e intensificacao do trabalho. Educacao & Sociedade, v. 20, n. 67,
p.183-209, ago. 1999.

YIN, Robert K. Estudo de caso - planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001.

Recebido: 18/03/2004
Revisado: 13/04/2004
Aceite final: 02/06/2004



200 SOCIOLOGIAS

Sociologias, Porto Alegre, ano 6, n® 12, jul/dez 2004, p. 160-200

Resumo

O artigo discute como a reestruturagao produtiva do trabalho bancério
afetou os modos de trabalhar e de ser dos trabalhadores de uma centendria
instituicao bancdria publica que implementou Programas de Apoio a De-
missao Voluntdria como uma das novas ferramentas de gestao. Trata-se de
um estudo de caso que investigou 104 trabalhadores dos estados do Rio
Grande do Sul e de Santa Catarina que aderiram a terceira edigdo de um
desses Programas, ocorrido na empresa em 2001, além de cinco gestores e
trés funciondrios da drea de Recursos Humanos da empresa diretamente
envolvidos com os Programas ou com os desligados. A coleta de dados deu-
se através de questionario, entrevistas individuais semi-estruturadas e fon-
tes documentais. Os dados coletados foram submetidos a analise de con-
tetido. Os resultados da pesquisa indicam que a reestruturagao produtiva
do trabalho bancério demarca a passagem de uma cultura de estabilidade e
seguranca para uma cultura de instabilidade e inseguranca que afeta os
modos de trabalhar e de ser dos bancdrios. O investimento que a empresa
deseja, por parte dos sujeitos do trabalho diz, portanto, de uma mobilizacao
subjetiva total e incondicional ao seu projeto e aos objetivos de lucratividade.

Palavras-chave: reestruturagao produtiva do trabalho, organizagao do traba-
lho, trabalho bancério, subjetividade.



