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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar, a partir um enfoque critico, as
relagbes de poder existentes no setor bancario, verificando se o discurso da
flexibilidade presente nas politicas de gestdo de pessoas das organizacdes deste
setor é utilizado como mecanismo de dominacao. Neste sentido, o trabalho parte do
pressuposto de que o discurso da flexibilidade pode ser um instrumento de poder
complementar a estrutura de poder baseada em normas burocraticas nas
organizagbes. A escolha do setor bancario se deu devido as grandes
transformacgdes ocorridas pela reestruturacao produtiva do setor apés a década de
1970, que flexibilizou seus processos por meio da adocdo de novas formas de
gestdo do trabalho e novas tecnologias, alterando também o perfil do exigido do
trabalhador bancario dentro de um contexto econdmico e social. Os temas que
compbem o referencial tedrico, baseados em autores como Pages, Gaulejac, Soboll,
Faria, Siqueira, entre outros, tratam da crise e reestruturacdo dos sistemas de
gestdo capitalistas, da crise da modernidade e da emergéncia do discurso da
flexibilidade, das relagcdes de poder nas praticas de gestdo de pessoas e de uma
breve apresentacdo do setor bancario, que € o objeto deste estudo. O estudo de
caso foi realizado a partir de entrevistas semi estruturadas com bancarios de
algumas agéncias localizadas no Estado do Rio de Janeiro. O foco da investigagao
foram os funcionarios do primeiro e ultimo niveis hierarquicos das agéncias. A
analise e a interpretacdo dos dados foi feita por meio da comparag¢ao e contraste
das respostas dos entrevistados com o referencial teérico, que apontam para a
conclusdo de que o trabalhador bancario ndo associa as praticas de gestao a
dominagcdo do trabalho, apesar de perceber as consequéncias sobre sua vida

profissional, social e familiar.

Palavras chave: flexibilidade, poder, gestao, organizacoes



ABSTRACT

The present study has the objective to analyze, from a critical approach, the relations
of power existing in the banking sector, verifying if the speech of present flexibility in
the politics of management of people of the organizations of this sector is used as
domination mechanism. In this direction, the work assumes that the speech of
flexibility can be an instrument of additional power to the structure of power
established in bureaucratic norms in the organizations. The choice of the banking
sector was gave due to the great occured transformations for the productive
reorganization of the sector after the 70’s that eased its processes by means of the
adoption of new forms of management of the work and new technologies, also
modifying the profile of the demanded one of the bank employer inside of an
economic and social context. The subjects that compose the theoretical referencial,
based in authors as Pagés, Gaulejac, Soboll, Faria, Siqueira, among others, deal
with the crisis and reorganization of the capitalist systems of management, of the
crisis of the modernity and the emergency of the speech of flexibility, in of the
relations of power in the people management practices and one brief presentation of
the banking sector, that is the object of this study. The case study was performed
through from semi-structured interviews with bank clerks of some agencies located in
the State of Rio De Janeiro. The focus of the inquiry had been the employees of first
and last the hierarchic levels of the agencies. The analysis and the interpretation of
the data were made by means of the comparison and contrast of the answers of the
interviewed ones with the theoretical referencial, that point to the conclusion that the
bank employer does not associate the management practices to the domination of
the work, although to perceive the consequences on its professional, social and

familiar life.

Key words: flexibility, power, management, organizations
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1 INTRODUGAO GERAL

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Atualmente, a administracao utiliza cada vez mais o discurso da flexibilizacao
do trabalho e, em contraposi¢do, da valorizagdo das pessoas no ambiente de
trabalho como forma de sustentacdo deste discurso, 0 que acarretou grandes
mudangas no cenario organizacional. Hoje, fala-se em planos de carreira, carga
horaria flexivel, acesso a tecnologias que facilitam o trabalho virtual, inGmeros
beneficios, que vao desde creches e intervalos para as funcionarias amamentarem
seus bebés até viagens, participacdo nos lucros, dentre outros. Tudo para incentivar
os funcionarios a cumprirem as metas da organizacao, que sao cada vez mais altas.

Flexibilidade, capacidade de adaptagdo as mudancas e de assumir riscos sao
qualificagdes exigidas pelas organizagcbes aos profissionais de um modo geral. E
percebe-se que os gestores tém conseguido convencer seus funcionarios a se
comprometerem com a organizacdo, adequando-se as suas nhormas €
necessidades, tornando-os escravos do alto desempenho. Tal fato leva a crer que as
idéias de adaptabilidade e de flexibilidade, da maneira como vem sendo transmitidas
aos funcionéarios das empresas, soam como algo bom, positivo.

Neste sentido, Siqueira (2009, p.52) analisando a reestruturacdo do processo

produtivo e suas conseqliéncias sobre o individuo, afirma:

Com efeito, todas essas politicas voltadas para 0s recursos
humanos, na tentativa de manipulacdo de subjetividades, ocorrem
em um ambiente de flexibilizacdo organizacional em que o
trabalhador seria polivalente, participativo e multifuncional e
adaptado tanto as inovagdes tecnolégicas quanto as novas formas
de controle existentes nas organizagdes modernas. No trabalho
informacional, procuram-se individuos que sejam cooperativos e que
saibam trabalhar em equipe. Mais do que isso, que saibam se
relacionar ndo apenas entre si, mas também com a empresa e com o
desenvolvimento tecnoldgico envolvido no processo produtivo.
Ressalta-se, entretanto, que essas novas formas de organizacédo e
de gestdo nao levam objetivamente ao aumento dos beneficios do
trabalho, apenas tendem a intensifica-lo ainda mais.

Com base na afirmacao acima, define-se, para esta dissertacdo, o discurso
da flexibilidade como o discurso pautado pelas formas de trabalho flexiveis, pela
capacidade exigida dos individuos: de adaptacdo as mudancgas, de mobilidade, de
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saber trabalhar em grupo, de ser multifuncional e polivalente para manter a
empregabilidade e a produtividade. Tendo em vista a modernizag&o tecnoldgica e as
praticas de gestdo de pessoas utilizadas na atualidade, nota-se que os processos de
selecdo, de avaliacdo de desempenho, as politicas de remuneragdo e beneficios,
passaram a se basear nas competéncias individuais dos trabalhadores. Estas
ferramentas gerenciais, além de incitarem a competitividade, o individualismo, a
agilidade e a formacao continua do trabalhador, visam obter o comprometimento do
mesmo com o processo de trabalho e conseqiientemente, com as estratégias da
organizacdo. E neste sentido que apreendem ndo apenas sua forca de trabalho,
mas também suas emocgdes, sua subjetividade.

Nos ultimos anos, verifica-se que o termo flexibilidade tem sido explorado em
diversos contextos, assumindo, dessa forma, uma série de significados. Sayer e
Walker (1994) apresentam uma classificacdo dos varios tipos de flexibilidade, que
em alguns casos, a partir da andlise de diferentes autores, podem ser
complementares, quais sejam: a flexibilidade no volume de producéo, flexibilidade
do produto, emprego flexivel, praticas de trabalho flexiveis, maquinaria flexivel,
flexibilidade da reestruturacao e formas flexiveis de organizacao.

O surgimento do conceito de flexibilidade tem seu inicio associado a crise do
sistema taylorista-fordista de produgcédo. O modelo taylorista/fordista, se desenvolveu
em ambiente norte-americano, e nos anos 1920 foi difundido pela Inglaterra, Italia,
Franca e Alemanha, acentuadamente apés a Il Guerra Mundial (GOUNET, 1999;
TENORIO, 2002).

O sistema taylorista, ou taylorismo, como ficou conhecido o modelo de
organizagao do trabalho devido ao seu criador Frederick Winslow Taylor, surgiu no
inicio do século 20 com o objetivo de racionalizar o trabalho individual, tornando
clara a divisdo entre os que concebem e organizam a producdo, € aqueles que a
executam, isto é, entre engenheiros e operarios. O modelo taylorista possibilitou um
aumento significativo da producdo nas organizacdes, logo, para o seu pleno
funcionamento, era necessario que houvesse uma demanda com capacidade de
absorver esse aumento de producado, ou seja, um consumo de massa (ANTUNES,
1999; TENORIO, 2002; GOUNET, 1999).

O fordismo se apébia, a principio, na producao em massa e na racionalizacao
das operagbes, com a divisdo das tarefas, o estabelecimento das linhas de

montagem, a eliminacdo de movimentos desnecessdrios e a padronizacao das
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pecas. O sistema fordista de producdo, iniciado em 1913 com a industrializacao do
sistema de producéo, foi desenvolvido por Henry Ford e se baseou numa adaptacao
do taylorismo e na mecanizag¢ao da producao, aplicados a industria automobilistica,
visando atender a uma ampla demanda de consumo de massas. (ANTUNES, 1999;
GOUNET, 1999).

Neste contexto, o “espirito” do capitalismo passou a imperar na sociedade
com a “organizacdo capitalista racional do trabalho” (WEBER, 2004, p. 51), e
transformou valores e ideais de geragdes de individuos, tornando-se forca
predominante na agao econdmica até os dias atuais. Observa-se, na obra de Max
Weber, A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo, que esse “espirito” do
capitalismo esta relacionado a “ganhar dinheiro e sempre mais dinheiro, no mais
rigoroso resguardo de todo gozo imediato do dinheiro ganho”. Para Weber, existe
uma inversao da ordem natural das coisas dentro do capitalismo: 0 ganho deixa de
ser o meio destinado a satisfacdo das necessidades materiais do ser humano, pois o
ser humano vive em fungéo do ganho (WEBER, 2004, p.46).

Segundo Sennet (2006, p.29), deve-se a Weber a idéia de burocratizagdo da
sociedade. Sennet afirma que ap6s um século de crescimento, estabilidade e
longevidade nas empresas, o que sustentou o capitalismo nao foi o livre comércio.
Foi a “militarizacao” da sociedade, analisada por Weber como um “modelo mais
l6gico da modernidade do que o mercado”, onde o “tempo racionalizado” passa a ser
"0 cerne desse capitalismo social militarizado: um tempo de longo prazo, cumulativo
e, sobretudo, previsivel”, que passou a influenciar as instituicbes e os individuos.
Dentro desta légica burocratica, tornou-se possivel fazer previsdes em longo prazo,
pois com o emprego vitalicio, o individuo tinha a possibilidade de planejar a carreira
e a vida.

Porém, a crise do fordismo e do keynesianismo, na década de 70 constituiu
um periodo critico para o capitalismo. Podem-se destacar alguns fatores que
caracterizaram este periodo. Dentre os fatores mencionados, destacam-se o
aumento do preco da forca de trabalho, que causou a redugdo nos niveis de
produgdo e, conseqlentemente, da taxa de lucro; a crise do sistema
taylorista/fordista de produgdo em vista da diminuicdo do consumo, causada pelo
desemprego estrutural que se iniciava, bem como a conducgao do capital para as
finangas, desencadeando um desenvolvimento excessivo da esfera financeira, que

passa a ter mais autonomia. Outros fatores relevantes sdo a crise do “Estado do
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bem-estar social”, que acarretou a necessidade de diminuicao e transferéncia dos
gastos publicos para o capital privado; e o desenvolvimento das privatizagdes, que
levam a uma mudanca no que diz respeito a legislacao das relacdes trabalhistas, e
a flexibilizacao da producéo, dos mercados e da forca de trabalho. Esses fatores
geraram um processo de reestruturacdo do capital, bem como de seu “sistema
ideoldgico e politico de dominagédo”, e favoreceram o desenvolvimento do
neoliberalismo, o aprofundamento da desigualdade social entre os paises
industrializados e os nao industrializados e o fim das politicas de pleno emprego
(ANTUNES, 2000, p 31).

Deste modo, o sistema taylorista/fordista, que perdurou durante décadas
como modelo de organizagao do trabalho e da producédo, e consolidou a industria e
a forma das relacoes de trabalho daquele periodo, entra em crise na década de 70 e
ja ndo mais atendia as demandas do capitalismo. Neste periodo se inicia nas
organizagbes ocidentais a transicdo do fordismo para a producdo flexivel
(ANTUNES, 1999; GOUNET, 1999). Pode-se dizer que este periodo inaugura a
discussao sobre flexibilidade como uma nova alternativa ao modelo burocratico
predominante no taylorismo/fordismo, que pode ainda ser confirmada nas palavras
de Antunes (2000, p. 36):

Foi exatamente nesse contexto que se iniciou uma mutagdo no
interior do padrdo de acumulagcdo (e ndo no modo de produgéo),
visando alternativas que conferissem maior dinamismo ao processo
produtivo, que entdo dava claros sinais de esgotamento. Gestou-se
a transicdo do padrado taylorista e fordista anterior para as novas
formas de acumulacao flexibilizada.

O toyotismo, desenvolvido por Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota, surge
no Japéao a partir de 1945. Origina-se primeiramente pela necessidade de tornar as
empresas japonesas tdo competitivas quanto as americanas. O segundo motivo do
surgimento do toyotismo foi a necessidade de adaptar as técnicas fordistas a
industria japonesa, tendo em vista as caracteristicas locais, como espago fisico
restrito e demanda diversificada. Neste intuito, foram desenvolvidas novas formas de
trabalho, das quais se podem destacar os circulos de controle de qualidade, a
gestao participativa, o just-in-time, o kanban, a horizontalizacdo do processo
produtivo, com a terceirizacdo e a subcontratagcdo, que posteriormente foram
implantadas em empresas de diversos paises. Neste sentido, ocorre a transicao da
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produgdo em massa, em larga escala, para a “especializagéao flexivel”, ou seja, da
padronizacéo para a personalizagdo, onde a producao é orientada pela demanda. O
toyotismo também se caracteriza pela implantacdo do emprego vitalicio e do
sindicalismo de empresa e pela adocdo de novas tecnologias utilizadas na
produgédo. As novas formas de trabalho exigem um trabalhador mais qualificado,
polivalente, participativo, flexivel (ANTUNES, 1999; 2000; GOUNET, 1999;
TENORIO, 2002).

Neste contexto, o controle rigido da producao e o “despotismo fabril” vao aos
poucos sendo substituidos por um sistema em que o empregado € o “déspota de si
proprio”, o que causa uma transformagdo na sua forma de ser (ANTUNES, 1996).
Em outras palavras, surge uma nova forma de poder que substitui o “chicote” por um
discurso que transfere a responsabilidade para o empregado, de forma que este
passe a sentir-se responsavel pela empresa, associando 0 sucesso pessoal com o
da prépria empresa.

Conforme afirma Sennett (2008, p. 54), “a repulsa a rotina burocratica e a
busca da flexibilidade produziram novas estruturas de poder e controle, em vez de
criarem as condi¢cdes que nos libertam”. Neste sentido, a liberdade de acédo gerada
pelo discurso da flexibilidade, que pressupbe o ser humano livre, aberto as
mudancas e capaz de adaptar-se, pode ser uma liberdade aparente, tendo em vista
a realidade apresentada.

Bauman (2001; 2003; 2008) procura explicar com a metafora da “fluidez” as
relagdes sociais, de consumo, de trabalho e até mesmo a desintegracédo dos lacos
humanos que se apresentam no capitalismo pds-moderno. Para o autor, a
modernidade “sélida”, traduzida no tempo rotinizado, na perspectiva de longo prazo,
no planejamento de vida, na carreira vitalicia, no comprometimento reciproco, foi aos
poucos sendo suprimida pela modernidade liquida, fluida, na qual a flexibilidade
ganha destaque, inaugurando a era da “vida instantdnea”, do desengajamento
mutuo, do curto prazo, da incerteza, do consumismo intenso que gera o
individualismo.

Sennet (2008), no livro “A corrosao do carater”, faz uma comparagdo da
trajetoria pessoal e profissional de Enrico e Rico, pai e filho respectivamente. O pai,
imigrante italiano que vive nos EUA em meados do século 20, e o filho americano.
Ao avaliar as duas histérias, o autor conclui que o pai, embora tivesse um baixo
poder aquisitivo, teve oportunidade de planejar a vida, a carreira, manter relagbes
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duradouras, ou seja, a vida de Enrico seguia uma “narrativa linear”, fazia sentido
para ele. Todavia, o filho, jovem norte-americano vivendo ja no final do século 20, foi
preparado na escola, desde cedo, a se adaptar as mudancas, a ser eficiente,
flexivel, orientado para resultados, a trocar de emprego freqlientemente, lidar com
desafios e assim obter reconhecimento e sucesso na vida familiar e organizacional.
De acordo com o autor, estas caracteristicas impedem o filho de fazer um plano de
vida e de carreira a longo prazo, de construir um padrao ético que possa moldar seu
carater, colocando-o numa situacao de conflito emocional diante da impossibilidade
de dar a seus filhos o que recebeu de seu pai.

Pode-se afirmar que com esta comparacao Sennet atribui a trajetéria linear do
pai Enrico o discurso da burocracia, que racionalizou o uso do tempo e permeou a
l6gica fordista nos ambitos ideoldgico e cultural da modernidade. Ja a realidade
cultural e ideoldgica do filho Rico retrata o periodo pos-fordista, que a partir da
década de 70, € sustentado pelo discurso da flexibilidade e da capacidade de
mudanca e adaptacgao.

Tal comparacdao ainda pode ser reforcada pela perspectiva de Gaulejac
(2007, p.144), que utiliza a terminologia “gerencialista”, a qual sera reproduzida
algumas vezes neste estudo:

A ideologia gerencialista transforma cada individuo em capital
humano. A familia se torna uma pequena empresa encarregada de
produzir filhos empregaveis e arma-los para enfrentar a guerra
econdmica. Quando se tornarem adultos, eles serdo convidados a
realizar regularmente balancos existenciais.

Gaulejac (2007) é um dos principais autores que aborda os fundamentos da
ideologia “gerencialista”, que se baseiam nos modelos prescritivos, no pragmatismo,
na eficacia da agdo. Tais fundamentos fazem do ser humano um recurso a
disposicdo da empresa, e, com a introducdo de valores como sucesso facil,
enriguecimento, autonomia e liberdade, induzem a competicdo e ao individualismo.
O autor define, em uma de suas obras, de uma sociedade doente da gestao, e
descreve os sintomas decorrentes da ideologia gerencialista, sob a qual impera a
racionalidade instrumental, enquanto o mundo perde o sentido sendo dominado
pelas incoeréncias e paradoxos. Segundo ele, por tras destes instrumentos, valores,

ferramentas de gestdo, dentre outros, existe uma logica que foi influenciada
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principalmente pela tradicdo norte-americana que consegue promover adeptos que
se tornam leais reprodutores desta ideologia.

A partir destas consideragdes, este trabalho busca responder a seguinte
pergunta: qual a percepcado dos bancérios sobre o discurso da flexibilidade nas

politicas de gestao de pessoas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Tendo por base a contextualizacdo descrita acima, o presente estudo tem
como objetivo geral analisar, sob um enfoque critico, a percepcao dos funcionarios

do setor bancario sobre o uso da flexibilidade nas politicas de gestao de pessoas.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Realizar uma pesquisa bibliografica acerca do tema

e Analisar o trabalhador bancério a fim de compreender o impacto do discurso
da flexibilidade nas préaticas deste setor.

e |dentificar as formas de poder e mediacao nas politicas de gestdo de pessoas
a partir da percepcao dos funcionarios quanto a essas politicas.

1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Este estudo limita-se a analisar o atual discurso da flexibilidade nas politicas
de gestao de pessoas como forma de poder e dominacdo nas organizacdes, tendo
como foco de pesquisa o setor bancario.

Diante das inumeras dimensdes atribuidas ao termo flexibilidade, cabe
assinalar que este trabalho buscara analisar apenas a flexibilidade das relagdes de

trabalho, sob o enfoque das préticas de trabalho flexiveis.
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1.4RELEVANCIA DO ESTUDO

Diante das mudancgas constantes, predominam, entre as organizacées e na
ideologia gerencial, novas formas de trabalho e gestdo, mais flexiveis, que garantam
a permanéncia destas no atual mercado competitivo. Tais formas de gestdo foram
aos poucos substituindo os antigos modelos, burocraticos e rigidos. Flexibilidade,
agilidade, proatividade, capacidade de trabalhar sob pressao, iniciativa, sdo algumas
competéncias essenciais exigidas dos profissionais por esses novos modelos de
organizacao do trabalho. Neste contexto, observa-se que na literatura empresarial
dos tempos atuais, dentre estas competéncias, uma das mais exigidas € a
flexibilidade. Isso porque as organizagcdes necessitam de empregados
multifuncionais, flexiveis, capazes de se adaptar as diversas circunstancias que
transformam a rotina das organizagdes.

Tal fendbmeno justifica a escolha do setor bancario para este estudo, por ser
um dos setores que mais sofreram altera¢cdes nos ultimos anos, passando por uma
reestruturacao produtiva que impactou significativamente as relagdes de trabalho do
bancario, no quesito flexibilidade.

Um dos pressupostos deste estudo € que este discurso de flexibilidade
pregado pelas empresas pode se apresentar como uma nova forma de legitimagao
do poder destas sobre as pessoas, que viria a complementar o poder legitimado pela
burocracia interna das organizagcdes. Assim, a pesquisa permitird destacar algumas
destas formas de dominacdo e controle impostas pelo discurso empresarial da
flexibilidade, bem como suas consequéncias sobre a vida das pessoas nas
organizacdes do setor bancario.

Contudo, observa-se que a producdo académica brasileira no campo dos
estudos organizacionais dispde de poucos trabalhos que abordem o discurso
gerencial com um olhar critico, predominando o enfoque positivista, conforme
destaca Misoczky; Amantino-de-Andrade (2005, p.216), ao afirmar que no Brasil, “o
campo dos estudos organizacionais € dominado pela perspectiva positivista, o
espago para a critica é ainda muito limitado e esta é, muitas vezes, tratada de modo
pejorativo”.

Ao discorrer sobre a teoria critica em estudos organizacionais no Brasil, Faria
(2009, p.512a) afirma que tais estudos devem ir além das racionalidades

instrumentais: “Devem desvendar o mundo do poder e as formas de controle
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econdmico, juridico-politico, ideoldgico e psicossocial sobre o processo e a divisao
do trabalho para se sentirem autorizados a compreender as organizagdes e suas
finalidades.”

Ainda neste contexto pode-se acrescentar a proposta de Misoczky; Amantino-
de-Andrade (2005, p.227):

O que se coloca é, portanto, a necessidade de uma luta discursiva,
que expresse divergéncias e opgdes tedricas e praticas, através da
qual se enfrente as ortodoxias dominantes e, ao tempo, se critique a
pretensa critica presente na vertente pragmatica dos estudos criticos
em administragéo.

Assim, diante da caréncia de estudos gerenciais criticos, o presente trabalho
podera contribuir para uma reflexao critica sobre os mecanismos mais sofisticados
de controle e dominacgdo, utilizados pelas organizacbes para obter o maximo

desempenho dos funcionarios.

1.5 ORGANIZACAO GERAL DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado da seguinte forma: No primeiro capitulo
apresenta-se esta introducdo geral, com a contextualizagdo da pesquisa, seus
objetivos, delimitacGes e relevancia para a area de Administragdo. Os proximos
quatro capitulos apresentam as bases teéricas que compdem este estudo, iniciando
com os fundamentos da crise dos sistemas de gestao capitalistas; a crise do aparato
ideolégico, que aborda o contexto cultural/ideolégico da modernidade e a
emergéncia do discurso da flexibilidade, as relagdes de poder nas politicas de
gestao de pessoas e a reestruturacao produtiva do setor bancério. No sexto capitulo
apresenta-se a metodologia da pesquisa, ou seja, o percurso metodolégico que
conduziu a pesquisa. Logo apds, serdo apresentadas as referéncias bibliogréaficas e
por ultimo, serdo apresentados os materiais e documentos relevantes como anexos

da pesquisa.
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2 CRISE E REESTRUTURACAO DOS SISTEMAS DE GESTAO CAPITALISTAS

Harvey (2009, p. 166) apresenta de forma sucinta trés caracteristicas do
modo capitalista de producado: a primeira diz que “o capitalismo € orientado para o
crescimento”, a segunda fala da relacdo entre capital e trabalho - para a
perpetuacdo do capitalismo € necessario o controle do trabalho, tanto na producao
quanto no mercado. A terceira caracteristica pressupde o capitalismo como sendo
necessariamente dinamico, no ambito organizacional e tecnolégico, devido as
inovacdes necessarias para a manutencao do lucro.

No entanto, Harvey (2009, p. 169) afirma:

Marx foi capaz de mostrar que essas trés condi¢gdes necessarias do
modo capitalista de producao eram inconsistentes e contraditérias, e
que, por isso, a dinamica do capitalismo era necessariamente
propensa a crises. Nao havia, em sua analise, uma maneira pela
qual a combinacdo dessas trés condigcdes pudesse produzir um
crescimento equilibrado e sem problemas.

Observa-se que nas décadas recentes, varios eventos modificaram o
panorama mundial econbémico e competitivo. Dentre estes eventos, pode-se
destacar a crise do fordismo, o desenvolvimento tecnolégico, a globalizacdo, o
aumento da competitividade, a instabilidade do ambiente e da demanda, entre
outros. Conforme apresentado na introducédo deste trabalho, a maior parte destes
eventos se da a partir da década de 70, com a crise do modelo taylorista/fordista,
que reflete a necessidade de uma reestruturacdo na produgdo, e marca o inicio da
discussao sobre a flexibilidade nas relagdes de trabalho, com a adocao de novas
praticas gerencialistas (MUNIZ, 2001; NASCIMENTO; SEGRE, 2009).

Este novo cenério fez surgir, tanto no discurso gerencial quanto no
académico, algumas expressdes como just-in-time (JIT), kanban, kaisen, qualidade
total, controle estatistico de processos, circulo de controle de qualidade (CCQ), etc.
Estas expressdes representam algumas novas formas de organizacdo do trabalho,
da producdo e de gestdo, que substituiram o padrdo taylorista-fordista de
organizacao da producao.

Faz-se necessario, porém, ressaltar que existe uma divergéncia quanto a
forma como os modelos sdo vistos. Larangeira (1997) afirma que o fordismo e o
taylorismo ndo se confundem, por serem processos de trabalho diferentes, que
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podem até complementarem-se numa mesma empresa. Entretanto, o fato de o
fordismo e o taylorismo serem contemporaneos, e, até mesmo da aplicagdo de
métodos tayloristas no desenvolvimento do fordismo, podem dificultar a analise de
ambos os modelos de gestdo da producao, especialmente em grandes empresas.
Kumar (2006), por exemplo, afirma que autores pds década de 70, atribuiram aos
dois modelos, taylorismo e fordismo, a produgdo em massa, julgando que esta forma
unificada se destacava na andlise dos sistemas de producdo da época. O que
remete a uma unificacdo de conceitos acerca dos modelos. Porém, Kumar (2006) se
posicionava contra essa visdo, afirmando que o taylorismo se aplica também a
produgcdo em pequenos e meédios lotes, podendo ser também utilizado em empresas
consideradas pos-fordistas. O sistema taylorista é caracterizado pelo estudo dos
tempos e movimentos e pela racionalizacdo cientifica do trabalho, podendo ser
aplicado em firmas pequenas e médias. Ja o fordismo se aplica a uma estratégia
mais abrangente, sendo difundido principalmente em industrias de bens de consumo
duraveis, que apresentam técnicas mais complexas de producdo, como por
exemplo, as industrias automobilisticas, visando padronizar a producdo, € com
economia de escala para alcangar um consumo de massa (LARANGEIRA, 1997).

E importante ressaltar, para melhor compreenséo, que o periodo pés década
de 70 é apresentado na esfera académica, sob diferentes expressdes e significados.
Alguns autores defendem a denominacdo “pds fordismo” para descrever este
periodo. A idéia de “pds fordismo” propde que as mudancas ocorridas na producao
fordista “representariam uma ruptura”, diante do esgotamento do padréo fordista de
producéo frente a segmentacdo da demanda. Por outro lado, outra corrente define
este periodo como neofordista, identificando as mudancgas nos modos de producéo e
gestdo apenas como uma continuagcdo, com “novas roupagens”, do modelo fordista
(LARANGEIRA, 1997, p. 91). Nesta corrente, Faria (2009, p.179b), afirma que a fase
conhecida como pés-fordista, na verdade, “trata-se de uma fase neotaylorista-
fordista, que nao supera o fordismo e tampouco se constitui em um novo
paradigma”. De acordo com o autor, 0 que ocorre € um desenvolvimento no ambito
dos processos de trabalho, com a adog¢do de novas tecnologias fisicas, e no ambito
comportamental, com novas tecnologias de gestdo, que considerando as
concepgoOes tayloristas e fordistas, poderiam ser respectivamente denominadas
“fordismo de base microeletronica” e fordismo comportamental sofisticado” (FARIA,
2009, p.203b)
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Tendrio (2002), por exemplo, utiliza os termos fordismo e pds-fordismo para
representar o periodo moderno e pds-moderno, respectivamente. Em algumas
obras, a modernidade pode ser apresentada como sociedade industrial, e a pos-
modernidade como sociedade pds-industrial (TENORIO, 2002). Destacam-se ainda
outras trés formas distintas de expressar a transicdo da modernidade para a pos-
modernidade: em Lash e Urry (1987 apud HARVEY, 2009, p. 165) encontram-se os
termos capitalismo organizado e capitalismo desorganizado; para Swyngedouw
(1986 apud HARVEY, 2009, p. 169), fordismo e acumulacgao flexivel, e também os
termos antigo capitalismo versus novo capitalismo (SENNET, 2006; HALAL, 1986
apud HARVEY, 2009, p. 164).

Piore e Sabel (1990) apresentam a expressdao “especializacado flexivel”
referindo-se ao mesmo periodo pds década de 70, como um novo regime que surge
em lugar do keynesianismo, e que também reflete a transicdo do moderno para o
pds-moderno como uma “segunda ruptura industrial”.

Ja Harvey (2009) utiliza o termo “acumulacdo flexivel” para tratar das
mudancas do capitalismo a partir da década de 70. O autor também sinaliza para a
auséncia de consenso acerca do papel da acumulacao flexivel em relacdo aos
modelos anteriores: se este modelo representa uma concreta transformagéo, isto é,
uma ruptura, ou se apenas representaria uma fase de transicdo, de “reparos
temporarios”, que configuraria a crise do capitalismo e a insercdo do discurso da
flexibilidade.

Na visdo de Tenorio (2002, p.163) o pés-fordismo, também denominado por
ele “modelo flexivel de gestdo organizacional”, define-se pela “diferenciacédo
integrada da organizacado da producao e do trabalho sob a trajetéria de inovacoes
tecnologicas em direcdo a democratizacdo das relagcdes sociais nos sistemas-
empresa”. No entanto, Larangeira (1997) observa que estas inovagcbes nao
conseguiram desfazer os principios basicos do sistema fordista, como a separacao
entre concepcao e execucao do trabalho.

Desta forma, este trabalho se posiciona de acordo com a corrente que se
baseia no conceito de neofordismo, ou seja, de que o fordismo perdura até os dias
atuais com novas roupagens. Porém, tendo em vista ndo existir consenso no debate
ao redor da continuidade ou descontinuidade do sistema fordista de producéao, usar-

se-a, neste estudo, o termo “periodo pds década de 70”.
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Segundo Antunes (2000), pode-se dizer que a crise do taylorismo e do
fordismo estd associada a do capitalismo, que no inicio da década de 70 ja
apresentava contornos criticos, principalmente devido a alguns fatores,

apresentados abaixo:

e Diminuicdo da taxa de lucro, causada pelos movimentos sociais em
prol do controle social da producao na década de 60, e pela elevacao do
preco da forga de trabalho;

e A faléncia do padrao de acumulacao taylorista-fordista, causada pela
retracdo do consumo em vista do desemprego estrutural iniciado no
naquele periodo;

e Desenvolvimento excessivo do setor financeiro internacional, que
passa a prevalecer sobre os capitais produtivos;

e Aliancas e fusbes entre empresas monopolistas e oligopolistas que
acarretam maior concentracao de capitais

e A crise do welfare state (Estado do bem-estar social), ocasionando a
crise fiscal do capitalismo e a necessidade de reducdo de despesas
publicas, transferindo-as para o setor privado.

e Aumento significativo das privatizacbes, com uma tendéncia as
desregulamentacgdes e a flexibilizagdo da cadeia produtiva, dos mercados
e da mao-de-obra.

De acordo com Harvey (2009), em linhas gerais, foi durante o periodo de
1965 a 1973 que a inaptiddo do fordismo e do keynesianismo de coibir as
contradigcdes do capitalismo se tornou mais evidente, devido aos problemas de
rigidez em varios aspectos.

Sayer e Walker (1994, p. 274) sintetizam a oposicao entre o fordismo e a
especializacao flexivel, que caracteriza o periodo pos década de 1970, com tracos
“simetricamente opostos e mutuamente exclusivos”, conforme apresentado no

quadro que se segue.
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Velhos tempos

Novos tempos

Fordismo

Especializagéo flexivel/pds-fordismo

Rigidez

Flexibilidade, capacidade de resposta

Producdo em massa

Pequena producao em lote

Maquinaria especifica

Maquinaria flexivel

Produtos normalizados

Produtos diferenciados

Just in case

Just in time

Grande armazenagem

Armazenagem minima

Desqualificagao

Qualificagao

Integracao vertical

Desintegragéo vertical

Empresas globais

Distritos industriais

Quadro 1 A oposigao entre o fordismo e a especializagao flexivel
Fonte: Sayer e Walker, 1994, p. 274

Pode-se perceber no quadro acima que o periodo pdés década de 70 é
marcado pela especializagao flexivel, que inicia uma nova forma de gestdao dentro
das empresas capitalistas, baseada na flexibilidade de processos de trabalho e
inspirada nas técnicas desenvolvidas no Japao desde o final da década de 40. A
necessidade de relacbes mais cooperativas entre empregados e dirigentes, o
desenvolvimento do modelo just in time, que une produtividade e qualidade,
trabalhando com estoques minimos sdo alguns exemplos dessa influéncia japonesa
nos sistemas de gestao desenvolvidos nos paises ocidentais, que refletem uma
forma, mais flexibilizada de acumulacéo.

Entende-se por especializacao flexivel o termo concebido em 1984 por Piore
e Sabel no livro “The second industrial divide”. O termo resume o conjunto de
técnicas que formam um novo sistema de gestao da producao e do trabalho, a partir
da década de 70, que une producao artesanal com tecnologia e qualificacao dos
empregados, como uma forma de enfrentar a crise do keynesianismo mundial, e o
modo de producdo em massa, predominante no século 19. Tais técnicas constituem
uma adaptacao para os paises ocidentais do sistema desenvolvido pelo toyotismo
(PIORE, SABEL, 1990; XAVIER SOBRINHO, 1997; ANTUNES, 2005).

Piore e Sabel (1990) afirmam que o dinamismo da especializagao flexivel tem
carater duradouro a partir de dois argumentos: o primeiro defende que a utilizagcao
dos computadores na industria é o que favorece os sistemas flexiveis, apresentando
a idéia de uma légica permanente para o desenvolvimento tecnolégico. O segundo

argumento evidencia que o aumento da eficiéncia, nas devidas condigdes
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competitivas, vem acompanhado de flexibiidade em todos os niveis de
desenvolvimento tecnologico.

Desta forma, para os autores acima citados, esta dualidade parte da exaustao
das potencialidades do fordismo e das novas formas de organizacao do trabalho,
que representam uma quebra da tradicdo taylorista-fordista. Portanto, uma das
razdes para a crise do capitalismo foi o esgotamento do modelo de desenvolvimento
industrial de producéo em série.

A insercdo da maquinaria flexivel possibilitou uma maior flexibilidade dos
processos, substituindo as antigas linhas automaticas de produgdo em grande
escala, que nao permitiam a intervengdo do operario no processo e que nao
suportavam as variacdes necessarias no sistema para atender a diversificacdo da
demanda. Desta forma, passou-se a produzir bens diversificados em pequenos
lotes. Um dos simbolos da automagao flexivel € o robé industrial (DINA, 1987;
SAYER, WALKER, 1994).

Todavia, conforme Faria (1992 apud 2009, p.209b) “a automacdo promove
com maior eficiéncia a apropriacdo do saber operario, utilizando-o de modo a
reafirmar a hegemonia do capital sobre o trabalho”. Assim, pode-se questionar essa
participagdo do operario no processo, apontada acima, no sentido de que, o que se
observa é que o operario continua sem autonomia, apenas executando as decisdes
dos superiores. As maquinas tornaram-se mais flexiveis em funcdo do
desenvolvimento da tecnologia, porém o operario apenas executa o programa de
acordo com o que lhe é passado.

Outra técnica utilizada dentro do contexto da especializacao flexivel é o “just
in time”, tecnologia de gestdo que foi desenvolvida pela Toyota como forma de
adaptacao das praticas ocidentais a realidade japonesa, cujo objetivo é chegar a um
estoque zero, com suprimento da matéria-prima e material intermediario em tempo e
quantidade exatos, para evitar o desperdicio de tempo, material e custos. O conceito
de qualidade total, isto é, o controle da qualidade durante o processo de producao,
feito pelo préprio operador, tanto no produto intermediario quanto na maquinaria,
também é uma das técnicas desenvolvidas dentro do modelo (FINKEL, 1994;
FRANZOI, 1997; SAYER, WALKER, 1994).

O desenvolvimento da tecnologia da informagao possibilitou a adocédo de
sistemas flexiveis de gestao, como o just-in-time, j& mencionado, a automacgao e os

robds industriais, que facilitaram a inovacgéo, tanto no processo de produ¢ado quanto
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nos produtos, e permitiram abertura de novos nichos de mercado com a produgao
especializada e em pequenos lotes. Outra mudancga notavel foi em relacéo a vida util
dos produtos: pelos métodos fordistas os produtos tinham durag¢do duas vezes maior
do que na nova fase flexivel da producdo. Essa redugdo no tempo de giro da
producdo foi acompanhada por uma mudanca nas formas de consumo, com a
inducdo de necessidades e a criagcdo de novos modismos com apelos cada vez
maiores a diferenciacdo e ao consumo (HARVEY, 2009). Conforme afirma o autor,
“a estética relativamente estavel do modernismo fordista cedeu lugar a todo o
fermento, instabilidade [...] de uma estética pdés-moderna que celebra a diferenca, a
efemeridade, o espetaculo, a moda e a mercadificagdo de formas culturais”
(HARVEY, 2009, p. 148)

Destacam-se também neste periodo o desenvolvimento do setor de servicos
e a fragmentacdo da cadeia produtiva (processo de producédo). A evolucéo
tecnoldgica a servigo da producdo acarretou a extingdo de algumas profissdes
especializadas existentes no periodo taylorista-fordista, como, por exemplo, a de
operador de maquinas convencionais e seus ajudantes (FARIA 2009, p.199b),
fazendo surgir também diversas atividades informais das quais decorrem as
terceirizagbes, subcontratagdes, trabalhos autbnomos e empregos temporarios.
Outro destaque é o desenvolvimento dos distritos industriais, caracterizados pela
descentralizagdo do processo de producdo de bens e o aumento da atuacéao
feminina nos postos de trabalho. Um dos exemplos de distritos industriais de
sucesso € o da “Terceira Italia”, um aglomerado de empresas dos distritos de Emilia-
Romagna e Toscana, que utiliza a cooperacao entre pequenas e médias empresas
como uma nova forma de organizacdo do trabalho e como uma alternativa ao
modelo capitalista vigente (ANTUNES, 2005; HARVEY, 2009; BRAGA, 2003).

Assim, o capital comegou um processo de reorganizacao dos seus métodos
de dominacdo social, seja reordenando em termos capitalistas os processos de
producdo, ou criando um projeto de recuperacdao da supremacia nas diferentes
esferas sociais (ANTUNES, 2000).

Com o entendimento do contexto da crise dos sistemas de gestao capitalista,
se buscara, na proxima secdo, aprofundar-se nos aspectos ideoldgicos que
permeiam a transicdo da modernidade para a pés-modernidade, com a emergéncia
do discurso da flexibilidade e a influéncia deste discurso nas praticas de gestao e na
forma de vida dos individuos.
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3 CRISE DO APARATO IDEOLOGICO: A CRISE DA MODERNIDADE E A
EMERGENCIA DO DISCURSO DA FLEXIBILIDADE

Dando continuidade ao argumento apresentado na secao anterior, com
relacdo a especializacao flexivel, que alterou as formas de gestdo e acumulacao
capitalistas, Braga (2003, p. 111) apresenta de forma sintética, porém abrangente, o

contexto em que surge a especializacao flexivel:

A saturagdo do mercado industrial nas economias avangadas teria
sido acelerada pelo desenvolvimento de estratégias de
industrializagéo e crescimento econémico nas economias de paises
periféricos: o Sudeste Asiatico, com sua producdo em massa de
bens duraveis, alavancada pelas industrias de computadores e
automodveis; e a América Latina, com sua politica diversificada de
substituicdo de importacées. A suposta quebra do mercado de
massa dos anos 1970 e a decorrente paralisia na organizagéao
fordista teriam produzido, também, outros efeitos marcantes. Uma
mudanga na preferéncia do consumidor em direcao a diversidade e
um “iminente” esgotamento do fornecimento mundial de matérias-
primas utilizadas para a manufatura das mercadorias em larga
escala. A especializagao flexivel surge nesse contexto, afirmando
que o caminho para a saida da crise passaria por uma alteragdo do
padrao tecnoldgico vigente, além de uma reorganizacdo das
mediagdes reguladoras.

Nos ultimos anos, o termo flexibilidade tem sido explorado em diversos
contextos, assumindo, dessa forma, uma série de significados. Sayer e Walker
(1994) apresentam uma classificacdo dos varios tipos de flexibilidade, que em
alguns casos podem ser complementares, a partir da analise de diversos autores,
quais sejam: a flexibilidade no volume de producado, flexibilidade do produto,
emprego flexivel, praticas de trabalho flexiveis, maquinaria flexivel, flexibilidade da
reestruturacdo e formas flexiveis de organizagéo.

Neste contexto, Nascimento (2004) afirma que as diferentes dimensdes da
flexibilidade ndo necessariamente apresentam-se todas combinadas em uma
mesma empresa, mas que esta combinacdo pode permitir um maior ganho de
flexibilidade.

A partir desta classificagdo, esta secéo discutira a flexibilidade das relacdes
de trabalho, sob o enfoque do emprego flexivel e das praticas de trabalho flexiveis,
bem como o contexto ideoldgico/cultural no qual se insere a pés-modernidade, ou o

periodo p6s década de 70.
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Finkel (1994, p. 420) destaca cinco concepgodes de flexibilidade apresentadas
em um informativo da Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) de 1988, que
corrobora com a concepcao das multiplas dimensdes da flexibilidade, apontadas
anteriormente, também nas relacées de trabalho. Sao elas: a flexibilizagcdo dos
custos do trabalho, das condi¢cdes de emprego, do tempo de trabalho, bem como a
flexibilizacdo das formas de organizagdo do trabalho e dos requisitos de formacéao,
qualificagdo e motivacdo. Estas dimensbes da flexibilidade apontadas pela OIT
podem elucidar algumas das causas da deterioracdo das condi¢des de trabalho e de
vida para alguns trabalhadores, observadas nas organizag¢des atuais. Dentre estas,
verifica-se a diminuicdo nos salérios, 0 aumento do desemprego; a instabilidade no
emprego; o aumento do trabalho informal e da desigualdade. Além disso, Castells
(2002) apresenta o aumento da concorréncia e o desenvolvimento tecnolégico como
motivadores das novas tendéncias da flexibilidade das relagdes de trabalho.

O informativo da OIT também aponta para a flexibilizagdo no que diz respeito
a legislacdo do trabalho. Esta medida se associa a mudancas que tornariam a
legislacdo mais dindmica e adaptativa a conjuntura econ6mica e produtiva das
empresas, tais como a legalizacdo da terceirizacdo, do contrato de trabalho por
tempo limitado, da subcontratacao, dos bancos de horas, da reducao de jornada de
trabalho, entre outras. Com relagdo a organizacdo do trabalho e a qualificacéo e
formacdo, observa-se a flexibilizacdo das formas de trabalho na utilizacdo da
polivaléncia e da intensificacdo do trabalho com a transferéncia de maior carga de
responsabilidade nas atividades para o empregado. Porém, esta exigéncia das
empresas por polivaléncia acaba deixando a encargo do trabalhador a manutencao
da sua empregabilidade na busca de novas capacitagcdes, a medida que vao
mudando as exigéncias da realidade (FINKEL, 1994; NASCIMENTO, 2004,
SENNET, 2006).

Giddens (1991, p.11) apresenta, em termos de tempo e localizacédo
geografica, uma primeira aproximagao do que seria modernidade, definindo-a como
“estilo, costume de vida ou organizagao social que emergiram na Europa a partir do
século XVII e que ulteriormente se tornaram mais ou menos mundiais em sua
influéncia”. Neste trabalho, Giddens também aponta as descontinuidades, isto é, as
transformacdées da modernidade, no que se refere ao estilo de vida, que se
distanciam dos modos “tradicionais de ordem social’, tanto em extensdo como em

intengao.
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Em outro trabalho, mais recente, Giddens (2002, p.21) proporciona um
sentido mais ampliado ao termo modernidade; esta se refere “as instituicbes e
modos de comportamento estabelecidos pela primeira vez na Europa depois do
feudalismo, mas que no século XX se tornaram mundiais em seu impacto”, e
também pode ser entendida como “aproximadamente equivalente ao mundo
industrializado”, lembrando que existe uma segunda dimensao institucional da
modernidade, que € o capitalismo.

Giddens (2002) ainda afirma que um atributo fundamental da modernidade,
que caracteriza a descontinuidade da era moderna com o estilo de vida pré-moderno
€ o dinamismo, que dita o ritmo, a amplitude e a profundidade das mudancas
sociais. Este dinamismo, segundo o autor, provéem de trés principais elementos: a
separacao de tempo e espaco, o0 desencaixe das instituicbes sociais, e a
reflexividade.

Estes elementos também sdo citados por Bauman (2001) que parece
concordar com Giddens, em relacdo ao dinamismo da modernidade. Porém, cabe
deixar claro que, o que Bauman chama de modernidade caracteriza, na verdade, 0
pds-modernismo. Sobre a relacdo tempo/espaco na péds-modernidade, Bauman
(2001, p.131) ainda afirma que:

A relagédo entre tempo e espago deveria ser de agora em diante
processual, mutavel e dindmica, nao predeterminada e estagnada. A
“conquista do espaco” veio a significar maquinas mais velozes. O
movimento acelerado significava maior espagco, e acelerar o
movimento era o Unico meio de ampliar o espaco. Nessa corrida, a
expansao espacial era 0 nome do jogo e 0 espaco, seu objetivo; o
espaco era o valor, o tempo, a ferramenta.

Bauman (2001, p.10) utiliza a metafora da liquidez, ou “fluidez”, para explicar
as transformagdes da sociedade atual ou pdés-moderna. Para Bauman, ndo ha uma
transicdo da sociedade moderna para a pés-moderna, mas sim uma “fluidez” das
relagbes sociais. A partir das caracteristicas ‘quimicas’ das substancias soélidas e
liquidas ele vai tragando um paralelo com as fases da modernidade. Para o autor, “o
derretimento dos sélidos levou a progressiva libertacdo da economia de seus
tradicionais embaracos politicos, éticos e culturais. Sedimentou uma nova ordem,

definida principalmente em termos econdémicos.”
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Observa-se que, desde o fordismo, as relagdes organizacionais passaram a
guiar as trajetorias humanas. Segundo Bauman (2001, p. 69):

O fordismo era a autoconsciéncia da sociedade moderna em sua
fase ‘pesada’, ‘volumosa’, ou ‘imével’ e ‘enraizada’, ‘sélida’. Nesse
estagio de sua histéria conjunta, capital, administragdo e trabalho
estavam, para o bem e para o mal, condenados a ficar juntos por
muito tempo, talvez para sempre — amarrados pela combinac¢ao de
fabricas enormes, maquinaria pesada e forga de trabalho macica.
[...] O capitalismo pesado era obcecado por volume e tamanho, e,
por isso, também por fronteiras, fazendo-as firmes e impenetraveis.

Esta nova ordem apontada por Bauman parece exprimir a realidade da
sociedade moderna, que segundo Sennett (2008, p.35) “esta em revolta com o
tempo rotineiro, burocratico, que pode paralisar o trabalho, o governo e outras
instituicbes”. Para Sennett (2008), grande parte da mao-de-obra presente nas
organizacdes ainda se mantém no regime fordista, pois, apesar de o novo discurso
da flexibilidade estar acabando com a rotina, muitas empresas ainda possuem
trabalhos repetitivos. O mesmo autor questiona como a flexibilidade pode contribuir
para remediar o mal causado pela rotina no carater das pessoas. Sennett (2008, p.
54) identifica um “sistema de poder”’, baseado na “reinvencdo descontinua de
instituicbes, especializacao flexivel de producdo e concentracdo de poder sem
centralizacdo”, que as novas formas flexiveis, avessas a rotina burocrética,
produziram e que, ao invés de libertar, aprisionam o individuo.

A reinvencao descontinua das organizacdes traduz a idéia de instabilidade,
isto é, a busca de uma ruptura do presente com o passado das organizacdes, onde
a fragmentacdo do sistema em substituicdo as antigas pirdmides hierarquicas,
caracteristicas do fordismo, e o conceito de reengenharia ganham destaque, na
tentativa de aumento da produtividade. A especializacédo flexivel da producédo é o
segundo elemento do sistema de poder, camuflado nas atuais formas de
flexibilidade, apresentados por Sennett. O autor considera este elemento uma
oposicao ao sistema fordista de producgéo, pois substitui as antigas e longas linhas
de montagem, pelas “ilhas de producédo”, mais flexiveis e especializadas. A mais
importante caracteristica deste elemento € a possibilidade de adequacdo do
processo produtivo e da estrutura interna da organizacao de acordo com a mudanca
da demanda (SENNETT, 2008).
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O ultimo elemento € a “concentracdo de poder sem centralizacdo de poder”.
Existe certa ilusdo de que as novas formas de trabalho, mais flexiveis, tenham
descentralizado o poder em direcdo a niveis inferiores da organizagdo. Porém,
segundo Sennett (2008), a estrutura das organizacdes tornou-se mais complexa: a
tecnologia da informacao abrange toda a estrutura deixando os individuos mais
expostos, e o controle é feito por meio de metas cada vez mais dificeis, em que cada
setor possui liberdade em fungdo do seu cumprimento. Entretanto, essa liberdade é
iluséria, tendo em vista que ha uma pressao da administragao superior, que impode
metas na maioria das vezes abusivas (SENNETT, 2008).

Neste sentido, interessa a esta pesquisa o item “especializacéo flexivel”, que
para Sennett (2008, p. 59) “é a antitese do sistema de producdo incorporado no
fordismo”. Sennet afirma que, dentre os elementos necessarios para especializacao
flexivel, como a alta tecnologia, a rapidez nas comunicacbes e exigéncia de
agilidade na tomada de decisdo, 0 que mais se destaca € a capacidade de deixar
que as alteracbes na demanda externa determinem a estrutura interna das
organizacdes. O que explica a idéia de oposicao entre a especializacao flexivel e o
sistema fordista. Esta nocao é complementada pela afirmacao de Tendrio (2002,
p.159). O autor conclui que:

a crise do fordismo foi provocada pela sua inflexibilidade em aderir a
novos parametros que nao exclusivamente técnicos, isto &,

by

relacionados exclusivamente a organizagdo da produgdo, mas
também por parémetros socioeconémicos com conseqliéncias
diretas na relacao capital-trabalho. Isso ocorre na medida em que a
crise passa agora a ser protagonizada pela sociedade como um
todo, o que vai exigir dos sistemas-empresa uma nova base
institucional, conseqliente com as novas realidades econdmicas,
politicas e sociais em que o determinante é o mercado e ndo mais
mediacdes do Estado.

A conclusdo de Tend6rio corrobora com a necessidade de novas formas de
gerenciamento nas organizacbes, mais flexiveis, que possam acompanhar as
transformacdes no ambito social e institucional.

Conforme apresentado no capitulo 2, a crise do fordismo culminou numa
realidade econO6mico-financeira instavel, com a saturagcdo de mercados, problemas
sociais, entre outros problemas, que no final da década de 70 contribuiram para a
emergéncia do discurso da flexibilidade, periodo que coincide com a reestruturacao
do capitalismo. Neste periodo, as organiza¢des passaram a buscar alternativas para
manterem seus negécios e sua producao diante da instabilidade dos mercados.
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Nesta mesma época o toyotismo, que até entdo estava presente apenas nas
empresas japonesas, comeca a ser adaptado a realidade dos paises ocidentais,
com a substituicido da linha de producgédo individualizada por uma forma mais
integrada de producdo, do trabalho desqualificado pela polivaléncia, eliminando
aparentemente as repeticoes que desmotivavam os operarios. O sistema Toyota
consegue se adaptar melhor as demandas e mudancgas tecnolégicas e torna a
concorréncia acirrada para as outras industrias japonesas. (SALERNO, 1995;
GOUNET, 1999)

Com a necessidade de flexibilizacdo das organizacdes, novas formas de
trabalho e novas tecnologias comegcam a se desenvolver em um ritmo cada vez mais
rapido. Tal fato gera pesquisas em areas do conhecimento como sociologia,
psicologia, administracdo, economia, engenharia de producao, entre outras, a fim de
investigar as mudancas na industria e no trabalho causadas pela emergéncia da
flexibilidade (SALERNO, 1995).

Com a amplitude de utilizacdo do termo flexibilidade, torna-se necessario
delimitar suas dimensdes para que se possa encontrar o seu significado. Salerno
(1995, p.57) utiliza uma conceituacdo abrangente para o termo flexibilidade, que
engloba nog¢des de engenharia, economia administracéo e sociologia: Baseia-se no
entendimento de que “flexibilidade ndo € uma propriedade Unica e homogénea dos
sistemas de producdo” e de que suas necessidades também nao aparecem de
forma homogénea, pois variam de acordo com o produto, o processo, 0 mercado, a
estratégia da organizacéao e as relagdes de trabalho.

De acordo com Gaulejac (2007, p. 213), “as evolugdes tecnoldgicas poderiam
libertar o homem do trabalho. Elas parecem, ao contrario, coloca-lo sob pressao.
Aliviam a fadiga fisica, mas aumentam a pressado psiquica”. Neste sentido, ao
observar os individuos imersos na cultura flexivel, pode-se considerar que as
praticas gerenciais exigem um perfil de trabalhador competente, ambicioso, forte,
agressivo, disponivel, capaz de enfrentar adversidades e se adaptar facilmente as
mudancgas. Tais praticas impéem um dominio efetivo do trabalho, na maioria das
vezes invisivel, e, portanto, dificil de ser questionado, que leva a uma “submissao
livremente consentida”.

Siqueira (2009, p. 79), que faz uma andlise do discurso organizacional em
gestao de pessoas, pode corroborar com as idéias até aqui expostas quando afirma

que:
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[...] a empresa é um dos espacos em que o poder se liga ao amor e
a morte. Este amor se torna, cada vez mais, um instrumento eficaz
no alcance dos objetivos organizacionais e na submissdo das
pessoas a ordem estabelecida pela ideologia dominante, isto &, pela
l6gica de mercado. Por meio do amor almeja-se colonizar os
inconscientes das pessoas. A organizagdo, em determinados
momentos, faz uso desse controle, transformando-o em algo
ameagcador ao qual o sujeito deve se submeter.

Portanto, as atividades humanas nas empresas sao traduzidas em
indicadores de desempenho, cujo objetivo é sempre aumentar a produtividade e o
rendimento. Tal abordagem, gerencialista, utilitarista, reflete uma visdo de mundo na
qual o ser humano passa a ser mais um recurso disponivel a empresa, e esta, uma
maquina de producao (GAULEJAC, 2007).

As palavras de Schirato (2006, p. 69) sobre o impacto da modernidade nas
organizagcdes parecem confirmar as abordagens até aqui apresentadas, no que se
refere ao aparato cultural e ideoldgico da pés-modernidade:

Imbuidos pelas novas técnicas de administracdo de pessoas, 0

espirito moderno contemporaneo julgou submeter a produgédo do
trabalho e a geracao do lucro, a alma humana. O sentido de “mais
justo” se resumiu ao de “mais adaptavel”, a razdo humana se julgou
tdo soberana que se submeteu, a si prépria, a técnicas de
condicionamento de comportamento, a programagao de respostas.
Preceitos éticos, advindos da tradicao crista, transformaram-se em
expedientes Uteis, em que ética e utilidade, na modernidade
tecnologica, séo irmas gémeas.

Em termos gerais, pode-se dizer entdo que, diferente do poder legitimado
pela burocracia, que era formalizado e explicito, o poder nas empresas pés década
de 70 é velado sob as politicas e praticas de gestdo de pessoas, que se utilizam da
tecnologia avancada e das ferramentas gerencialistas legitimadas socialmente pelo
discurso da flexibilidade. Tais mecanismos sao transmitidos, sob o aparato
ideoldgico do discurso do trabalho flexivel, como novas formas de obtencédo de
ganhos, e que podem ser, na verdade, novas formas de exploragdo da forca de
trabalho.

A secao seguinte aprofundara este ponto, buscando identificar nos contornos

da gestao de pessoas estas relacdes de poder.



35

4 AS RELACOES DE PODER NAS POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Antes de se aprofundar no entendimento sobre as politicas de gestao de
pessoas, faz-se necessario conhecer o significado da palavra gestao. Faria (2009, p.
54) conceitua tecnologia como “o conjunto de conhecimentos aplicados a um
determinado tipo de atividade”, sendo possivel verificar varios tipos de tecnologias.
Destaca-se aqui a tecnologia de processo, que compreende as tecnologias de
gestao e as tecnologias fisicas. A expressao “tecnologia de gestao” é definida como
(Faria, 2009, p.54):

conjunto de técnicas, programas, instrumentos ou estratégias
utilizados pelos gestores para controlar o0 processo de producdo em
geral e de trabalho em particular, de maneira a otimizar ao recursos
nele empregados, pondo em movimento a for¢ca de trabalho capaz
de promover a geracdo de excedentes apropriaveis de forma
privada ou coletiva (social).

A tecnologia de gestdo pode ser de ordem instrumental, mais relacionada ao
processo produtivo; e de ordem comportamental e ideoldgica, que visa trabalhar os
valores essenciais para o cumprimento dos trabalhos, ferramentas de motivacéo,
treinamento, entre outros. Integrada com as tecnologias fisicas, podem ser utilizadas
para incrementar a eficiéncia e a produtividade, além de intensificar o controle tanto
do processo produtivo, quanto das relagdes de trabalho, como conclui Faria (2009,
p. 57): “desta maneira, tecnologias fisicas e de gestdo constituem-se em fenGmenos
integrados complementares exigidos para viabilizar o sistema de controle, pelo
capital, sobre o processo de trabalho em geral e sobre o trabalhador em particular”.

A gestao de pessoas se desenvolveu em acordo com as mudangas ocorridas
no cenario mundial ao longo do século XX. Pode-se apresentar esta evolugcédo a
partir das trés grandes fases historicas da sociedade - era industrial, pés-industrial e
informacional - tragcando um paralelo entre as transformag¢des no panorama mundial
e as transformacgdes nas politicas de gestao de pessoas das organizagdes. Porém, é
na década de 50, na era pés-industrial, que surge no contexto da gestdo do trabalho
o departamento de recursos humanos (DRH), em funcado do enfoque que passa a
ser dado as pessoas dentro das organizacées. Com o desenvolvimento da industria,
e conseqlente aumento do comércio e do mercado de trabalho, o DRH das

organizacbes passa a desenvolver servicos especializados como recrutamento,
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selecao, remuneracgao, avaliagdo de desempenho, higiene e seguranca no trabalho,
além das relagdes sindicais e trabalhistas, e as pessoas passam a ser vistas como
recursos humanos da empresa (TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2008).

Lacombe (2005) aponta algumas tendéncias da nova administracdo de
recursos humanos, como a desburocratizacao, a reengenharia, o downsizing, além
do fenbmeno da qualidade total, a gestdo do conhecimento, a adocéao significativa
de sistemas de informacao gerencial, que possibilitou a expansao do teletrabalho.
Todas essas mudancas causaram repercussdes na forma de gerir pessoas nas
organizacdes. Segundo o autor, algumas exigéncias atuais para a gestdo de
pessoas podem ser identificadas, dentre as quais se destacam o trabalho com
equipes multidisciplinares e autogerenciaveis, a capacidade de promover e valorizar
a criatividade e a inovagao entre os profissionais, a capacidade de obter vantagem
competitiva por meio das pessoas, a necessidade de “profissionais adaptaveis”, bem
como a capacidade de manter estruturas “enxutas e flexiveis” sem comprometer a
lealdade dos empregados e equipes. Além disso, destaca-se a exigéncia da
formacao de lideres em todos os niveis da organizacao, e, por fim, a prioridade do
cliente, que deve ser inculcada em todos os profissionais envolvidos com a empresa.

De acordo com Faria e Soboll (2007), as politicas de gestdo de pessoas sao
os instrumentos mais utilizados no controle politico-ideolégico e na exploracdao dos
funcionarios de uma organizagdo. Neste sentido, as formas de mediagdo -
econOmica, politica, ideoldgica e psicoldgica - apresentadas por Pages et al (2008)
serviriam como forma de legitimagédo de tais praticas, objetivando obter o maximo
rendimento dos trabalhadores e a lealdade a empresa.

Ao analisar o sistema de poder da empresa a qual denominaram TLTX,
Pages et al (2008) identificaram uma série de discursos contraditérios, dos quais os
autores tracaram um esquema de interpretacdo que define a organizacdo como
instrumento de mediacdo. Este esquema abrange trés processos fundamentais, que
se inter-relacionam: a mediacado, a introjecdo das contradicbes e a consolidacao
ideoldgica:

e Mediacdo — as vantagens ou privilégios proporcionados pela organizagao
atuam como um “terceiro termo”, ocultando a contradicao entre os objetivos
da empresa, 0s objetivos do empregado e os do sistema capitalista, que
seriam o lucro e a dominacao. Dada a sua importancia, este topico sera mais
explorado no proximo paragrafo.



37

e Introjecao das contradicbes — por um processo inconsciente, o individuo
absorve as contradicées da politica da organizacao, por meio de estimulos
contraditérios, e nao pode reagir a estes, por ndo saber a origem dos
mesmos. Por exemplo, o sentimento de satisfacdo com o pacote de
beneficios e oportunidades oferecidos pela empresa e, ao mesmo tempo, o
desejo de se libertar das pressdes do trabalho.

e (Consolidacao ideolégica — o individuo cria uma ideologia semelhante a da
organizacao, ou seja, passa a assumir e reproduzir os “valores” e praticas
organizacionais também em sua vida pessoal. Como exemplo pode-se
observar a missdo e os valores praticados na empresa, transmitidos
geralmente pela area de recursos humanos, aos quais o trabalhador ndo s6

se submete, mas também os reproduz em sua vida pessoal.

Segundo Pages et al (2008), existem quatro formas de mediacéo: econdmica,
politica, ideolégica e psicolégica, que podem ser identificadas nas politicas e
praticas de gestdo de pessoas das organizacdes. A mediagdo econémica se da, por
exemplo, por meio das oportunidades de crescimento na carreira e nos altos salarios
oferecidos. Aceita-la, indica a submissao a dominagéo capitalista, ou seja, trabalhar
excessivamente em prol do aumento dos lucros da empresa. Ao nivel politico, a
contradi¢cdo do individuo entre ter autonomia e liberdade no seu trabalho e o respeito
as politicas centrais da empresa pode ser mediada por técnicas de administragao
que garantem uma autonomia controlada. As formas de controle invisiveis, implicitas
nas técnicas de gestdo de pessoas, como recrutamento, selegdo, treinamento,
avaliacao de desempenho, entre outras, que visam garantir o respeito as regras. Na
mediacao ideoldgica, o discurso ideoldgico produzido pela empresa leva o individuo
a produzir uma ideologia semelhante, ndo contraditoria a da empresa, geralmente a
partir do discurso transmitido na missao, nos valores e nas crengcas da empresa. E
na instancia psicoldgica as coercdes transformam-se em prazer-angustia, ou seja, a
organizagao é, por um lado, um instrumento de prazer, relacionado a possibilidade
de conquista, sucesso, dominacdo; e por outro lado como maquina de angustia,
devido as exigéncias e controles onipresentes. E a gestdo da afetividade do
individuo, por meio da qual, 0 mesmo passa a criar vinculos afetivos que o levam a
se sacrificar pela empresa, em troca do reconhecimento, do sucesso, ou da

realizagdo de um sonho, por exemplo.
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Aprofundando-se ainda mais na idéia de organizagbes como instrumentos de
mediacdo, pode-se considerar que as organizagbes se utilizam dos processos de
mediagdo para produzir contradi¢des nos individuos. Desta forma, as organizagbes
oferecem oportunidades ao mesmo tempo em que exigem restricoes do individuo. O
objetivo é, por meio da introjecao (interiorizacao), relacionar fortes coercbées a
grandes beneficios e integrar o funcionario aos objetivos da organizacao, utilizando
técnicas que o levam a legitimar e reproduzir as politicas e discursos da
organizacao, ou seja, a consolidar a ideologia organizacional. Neste sentido, o
empregado deixa de ser o0 sujeito da acao para se comportar como lhe é imposto, ou
seja, passa de ser humano a individuo, o que reforga a dependéncia do mesmo a
organizacdo (PAGES et al, 2008; CARVALHO; VIEIRA, 2007).

Bernardo (2006) identificou quatro temas que juntos podem definir a idéia de
trabalho flexivel e que aparecem com freqiéncia na literatura e no discurso
empresarial, bem como nas praticas de gestao de pessoas. Sdo eles competéncia,
participacao, trabalho em equipe e autonomia. Dentre os temas apresentados por
Bernardo (2006), pode-se considerar o conceito de competéncia como um dos
direcionadores das praticas de gestao de pessoas nos tempos atuais.

De acordo com Faria e Leal (2007), a gestao por competéncias redireciona o
foco das acoes de gestdo de pessoas das tarefas para a estratégia da organizacao.
Desta forma, desde o processo de recrutamento e selecdo, até a avaliagcdo de
desempenho, todas as acdes serdo baseadas na nocdo de competéncias.
Entretanto, o que define a utilidade da competéncia no contexto produtivo € a
estratégia organizacional. Nesse caso, as competéncias humanas passam a ser
mais um recurso utilizado na criagdo de vantagem competitiva para a organizagao.

Sobre a gestao por competéncias, Deluiz (2001, p.3) afirma que:

No modelo de competéncias importa ndo sé a posse dos saberes
disciplinares escolares ou técnico-profissionais, mas a capacidade
de mobiliza-los para resolver problemas e enfrentar os imprevistos
na situacdo de trabalho. Os componentes ndo organizados da
formacao, como as qualificacbes tacitas ou sociais e a subjetividade
do trabalhador, assumem extrema relevancia. O modelo das
competéncias remete, assim, as caracteristicas individuais dos
trabalhadores. O modelo das qualificacées ancorado na negociacao
coletiva cedeu lugar a gestdo individualizada das relagbes de
trabalho.
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O modelo por competéncias supera, em parte, 0 modelo de relacdo de
trabalho existente no taylorismo, centrado na obtencdo de um diploma, que
representava a qualificagdo formal. O modelo taylorista ja utilizava o pagamento por
producdo que incentivava a individualizagdo e a produtividade, entretanto, os
padrdes atuais sugerem uma flexibilizacdo e individualizacdo das relacbes de
trabalho. Esse novo padrdo baseado nas competéncias apresenta-se com uma
forma contraditéria, porém complementar, onde a qualificacao técnica formal, que
geralmente é igual para todos os trabalhadores, sugere a exigéncia de atualizacao
constante do portfélio de competéncias individuais. Além disso, o novo padrao exige
uma renuncia dos interesses individuais e de classe, em detrimento dos interesses
organizacionais e de flexibilizacdo salarial, o que tende a enfraquecer as acdes
sindicais (DELUIZ, 2001).

Neste sentido, Nascimento (2004, p. 113) acrescenta que:

O uso do modelo de competéncias para avaliar o trabalhador,
apresenta-se, para as empresas, COmMO UM recurso para a
flexibilizagao salarial e, também, para a flexibilizacao do trabalho, na
medida em que s&o requeridas do trabalhador competéncias
distintas para o trabalho em grupo e para o exercicio da polivaléncia.
Além disso, a responsabilidade sobre a aquisi¢do e manutencao das
competéncias adequadas a estratégia da empresa é transferida para
o trabalhador, como um recurso fundamental para assegurar a sua
empregabilidade.

A ideologia criada em torno das relacées de trabalho produziu uma nova
forma de relacionamento, fundamentada na “coisificacao dos vinculos interpessoais”
(FARIA, MENEGHETI, 2007, p. 54). Nessa nova ldgica, os valores materiais
prevalecem sobre os valores humanos, o individuo é levado a se auto-gerenciar,
auto-analisar, sendo fator preponderante o sucesso a qualquer custo. Essa
perseguicdo pelo sucesso, que pode levar a um esvaziamento de sentido do
trabalho e da prépria vida humana, é sustentada pelas praticas de gestao de
pessoas (GAULEJAC, 2007, PAGES et al, 2008).

No contexto do novo capitalismo, pdés década de 70, em que é exigido dos
funcionarios polivaléncia, criatividade, produtividade, entre outras competéncias,
percebe-se que as relacdes de trabalho nas organizacbes passam a ser baseadas
na dominacao e na manipulacao da subjetividade, visando obter o comprometimento

do trabalhador (SIQUEIRA, 2009). De fato, como conclui o mesmo autor, a
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organizagado passa a ser o “lugar perfeito” para o individuo atingir seus objetivos,
ainda que isso custe uma despersonalizagdo, uma perda da direcdo de sua propria
vida, pois o0 sentido de sua vida passa a ser dado pela organizacdo (SIQUEIRA,
2004, p.50):

A capacidade das organizagbes em determinar como o individuo
deve se comportar, dentro e fora de seus ambientes, tende a
transforma-las em instituicées centrais em nossas vidas e na prépria
construgéo social da realidade. A realidade do individuo passa a ser
cada dia mais a realidade vivenciada pela empresa, em sua relacao
com atores externos, com clientes e concorrentes.

A afirmacéo acima reflete a amplitude do poder que as organizacdes exercem
sobre os individuos e a sociedade, e pode ser complementada pela visdo de
Enriquez (2006, p. 6):

A racionalidade instrumental e as estratégias financeiras atingem,
pois, 0 objetivo: utilizar o sujeito, que acredita ser em grande parte
autbnomo, para superexplora-lo e aliena-lo. O processo de
alienacao é tao mais insidioso que muitas pessoas colaboram com a
propria alienacdo. Tornam-se utensilios manuseados pelos
dominantes no alto de sua poténcia.

Assim, pode-se observar o quanto as tecnologias de gestao corroboram para
o exercicio do poder, do controle, da dominacédo dos individuos nas organizagdes,
tema que sera abordado a seguir.

4.1 O PODER NAS ORGANIZAGOES

O fendbmeno do poder tem sido cada vez mais discutido tanto no meio
organizacional quanto nas demais &reas sociais. Existem diversos conceitos de
poder, de acordo com a visdo dos autores que ja escreveram sobre o tema. A
concepcao de poder pode ser utilizada em relagdo a agao social do homem ou em
relagéo a fenémenos fisicos (CARVALHO; VIEIRA, 2007). Nesta primeira se¢éo, faz-
se necessario explorar algumas conceituacées de poder segundo diferentes
perspectivas.

A palavra poder, segundo o Dicionério da Lingua Portuguesa (2007) significa:
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1 Faculdade, possibilidade. 2 Faculdade de impor obediéncia;
autoridade, mando. 3 Império, soberania. 4 Posse, jurisdi¢ao,
dominio, atribuicdo. 5 Governo de um Estado. 6 Forgas militares. 7
Forca ou influéncia. 8 Forga fisica ou moral. 9 Eficacia, efeito,
virtude. 10 Meios, recursos. 11 Capacidade de agir ou de produzir
um efeito: Poder aquisitivo; poder absorvente; poder adesivo. 12 Dir
Capacidade de fazer uma coisa.

Os principais trabalhos, que deram origem as discussdes atuais sobre poder,
derivam primeiramente das obras de Karl Marx e Max Weber, que demonstram
como o poder adentra pelos desenhos organizacionais, atendendo apenas a alguns
grupos de interesse. Outro fundamento da atual discussdo se desenvolveu a partir
de pesquisas organizacionais, que tém analisado como o poder é difundido na
estrutura organizacional formal e como os grupos que ndo estdo inseridos neste
desenho hierarquico formal obtém e mantém o poder (HARDY; CLEGG, 2001, p.
262).

Faria (1991, p. 3) afirma que para estudar o poder se faz necessario ter a
capacidade de perceber as suas infimas manifestacées e suas ramificacbes ou
efeitos colaterais. Segundo o autor,

o poder deve ser analisado como sendo algo que estd em constante
movimento ou flutuagdes, algo que circula e que invade novas areas
ou espagos, que se fraciona, que provoca muitos reagentes e que
tem uma reagdo em cadeia caracteristica, pois ninguém quer ficar
ao lado dos derrotados. O grupo vencedor tende sempre a aumentar
de tamanho e o crescimento de seu prestigio & mais rapido do que o
préprio aumento de tamanho, pois quem esta perto do poder acaba
usufruindo alguma parcela de sua existéncia. O problema da anélise
€ que o poder além de abstrato, em relacdo a quem o procura
localizar é intangivel e imponderavel.

Segundo Pagés et al (2008), existem quatro formas de tratar o poder, ndo
necessariamente inconciliaveis. Para os autores, pode-se estudar o poder pela
perspectiva marxista, como um fenémeno politico, e do nivel ideolégico ao nivel
psicolégico. Na visdo marxista o poder é visto como um “fenémeno de alienagao
econdémica”, ou seja, o poder estd em quem detém a propriedade dos meios de
producédo. Na concepc¢ao de um fenémeno politico, vé-se o0 poder como imposicao e
controle sobre deliberagcdes e coordenacao do trabalho, sendo esta a dimens&o mais

aceita atualmente. No nivel ideoldgico, o poder é tratado como um “fenémeno de
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apropriagdo do sentido e dos valores” e, como um fendmeno psicolégico de
alienagao.

Neste trabalho optou-se por analisar o poder enquanto fendmeno politico,
tendo em vista o interesse em investigar o discurso da flexibilidade nas organizagdes
enquanto forma de poder e controle, a partir das politicas de gestao de pessoas.

Morgan (1996) analisa as organizagbes sob a metafora politica. Na visdo de
Morgan néo é dificil reconhecer a autoridade, o poder e as relagcdes entre superior e
subordinado nas organizagcdes como aspectos politicos. Para o autor, a partir do
estudo das organizacbes, bem como dos detalhes da politica organizacional como
sistemas de governo, pode-se compreender atributos das organizagbes que
geralmente sdo encobertos ou ignorados.

Nota-se que as organizacdes atuais parecem ser mais autocraticas do que
democraticas, visto que a tomada de decisdes envolvendo toda a organizacao esta
concentrada em um pequeno grupo, quando ndo em uma Unica pessoa. E, neste
contexto Morgan (1996) explica que o sufixo cracia, das palavras autocracia,
burocracia e democracia, procede do grego kratia e quer dizer “poder ou governo” e
0s respectivos prefixos indicam a natureza especifica do poder ou governo utilizado
(MORGAN, 1996).

Para a sociologia, o significado de poder, de modo geral, esta relacionado a
influéncia intencional de uma pessoa ou grupo sobre a conduta de outrem. No
contexto sociolégico, o poder ainda pode, em alguns casos, equivaler a poder
politico, isto €, influéncia baseada na autoridade politica, aplicada em fungdo do
Estado (SILVA, 1987).

O conceito de poder proporciona um valor vital para a ciéncia politica, e pode
ser apresentado em termos de seu dominio, alcance, peso, coercitividade e base
para as relacbes de influéncia, que formam a nocao de “magnitude” do poder. O
peso do poder seria o grau de participagdo na tomada de decisdes; seu alcance
seria o controle na formacao e posse dos valores, e 0 dominio consiste nas pessoas
sobre as quais se exerce o poder. No sentido politico, o poder “se distingue do poder
sobre a natureza como sendo o poder sobre outros homens”, isto €, o poder deve
produzir efeitos apenas sobre as pessoas. Nesta concepc¢ao, “uma forma de poder é
uma forma de influéncia na qual sangdes relativamente severas asseguram o efeito
sobre a politica” (KAPLAN; LASSWELL, 1979, p.119).
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Michel Foucault, em um de seus trabalhos, apresenta uma genealogia do
poder, onde questiona varios aspectos como 0s mecanismos do poder, bem como
seus efeitos, relagdes, extensdes, na tentativa de analisar o poder pela 6tica da
economia, a qual denomina “economicismo na teoria do poder” o ponto em comum
entre a visao juridica do poder politico, dos filosofos do século XVIIl, e a visao
marxista. Para Foucault, a constituicdo do poder politico se refere ao modelo de uma
operacgao juridica, um ato fundador de direito, que se daria pela troca contratual,
demonstrando uma relagao do poder com 0s bens e a riqueza, ou seja, 0 poder seria
o direito que um individuo possui e que pode ser alienado ou transferido, por meio
de um contrato, por um ato juridico. J& a visdo marxista trata da “funcionalidade
econbmica do poder”, ou seja, o poder como mantenedor das relacées produtivas e
reprodutor de uma dominacdo de classe, que se tornou possivel com
desenvolvimento e a identificacdo das forcas produtivas. Desta forma, na concepcéao
marxista ou econdmica se reflete a forma concreta e o funcionamento do poder
politico na atualidade, bem como sua razédo de ser histérica (FOUCAULT, 1996).

Foucault (1996, p. 175) afirma que, numa visao ndao econdémica, tem-se que “o
poder nao se da, nao se troca nem se retoma, mas se exerce, sO existe em acao”, e
que o poder, antes de ser mantenedor e reprodutor das relagbes econdmicas, € uma
relacdo de forgca. O autor defende que uma relacdo de forcas é uma relacdo de
poder. Neste contexto, o poder poderia ser visto como uma forma de repressao.
Outra forma de analisar o poder, desenvolvida por Foucault, seria “em termos de
combate, de confronto e de guerra”.

Foucault apresenta cinco “precaucdes metodolégicas” para a analise do
poder. A primeira precaucao € a de “captar o poder em suas extremidades, em suas
ultimas ramificagdes”, e ndo as formas regulamentares em seu centro. O segundo
cuidado é o de analisar o poder em sua real e efetiva intencdo, isto €, estudar o
objeto do poder, “onde ele se implanta e produz os efeitos reais”. Para Foucault, o
poder ndo pode ser dividido entre 0s que 0 possuem e 0S que ndo 0 possuem € a
ele se submetem. Neste sentido, lembrar que o poder é algo que “funciona e se
exerce em rede” € a terceira precaugdo, ou seja, saber que o poder perpassa o
individuo e também se exerce por ele. O quarto cuidado metodolégico de Foucault
consiste em “fazer uma analise ascendente do poder” (FOUCAULT, 1996, p.182-
184). Cabe aqui destacar as palavras de Foucault sobre esta quarta precaucao, que
interessam a esta pesquisa (FOUCAULT, 1996, p. 184):
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Nao é a dominagéao global que se pluraliza e repercute até embaixo.
Creio que deva ser analisada a maneira como os fenébmenos, as
técnicas e os procedimentos de poder atuam nos niveis mais baixos;
como estes procedimentos se deslocam, se expandem, se
modificam; mas sobretudo como sao investidos e anexados por
fendbmenos mais globais; como poderes mais gerais ou lucros
econdmicos podem inserir-se no jogo destas tecnologias de poder
que sado, ao mesmo tempo, relativamente autbnomas e
infinitesimais.

O quinto cuidado metodologico de Foucault é o de analisar o poder fora de
delimitacoes ideoldgicas, focando, para tanto, as relacdes que se formam na base.

Assim, observa-se que o poder constitui um fenébmeno complexo, que merece
dedicacao e estudo, seja no ambito das relagbes individuais ou na perspectiva
organizacional.

Michel Foucault apresenta diversas formas de exercicio do poder, que nao
necessariamente dizem respeito as organizagdes, pois nao era este o foco dos seus
estudos e, em suas analises, ele ndo se preocupou em desenvolver uma teoria geral
do poder. No entanto, os estudos de Foucault contribuiram para a compreensao das
organizacdes burocraticas, ja que o filosofo possibilita compreender o poder a partir
das multiplas demonstragcbes existentes no corpo social, enquanto que, na analise
burocratica, tem-se o entendimento do poder originando-se do Estado e sendo
difundido pelo corpo social (MOTTA, 1986). Na citacdo abaixo, pode-se verificar a
concepcao de poder para Foucault (1977 apud MOTTA, 1986, p.74), a qual parece

colaborar para a compreensao da organizacao burocratica:

Parece-me que se deve compreender o poder, primeiro, como a
multiplicidade de correlacées de forgca imanentes ao dominio onde
se exercem e constitutivas de sua organizacao; [...]; 0s apoios que
tais correlacbes de forgca encontram umas nas outras, formando
cadeias ou sistemas ou, ao contrario, as defasagens e contradi¢cdes
que as isolam entre si; enfim, as estratégias em que se originam e
cujo esbogo geral ou cristalizagdo institucional toma corpo nos
aparelhos estatais, na formulacao de leis, nas hegemonias sociais.

Carvalho e Vieira (2007) concebem duas categorias de poder: a categoria
simétrica e a categoria assimétrica. A categoria simétrica do poder se origina em
Platdo e Aristételes, e implica em relagdes sociais que partem do principio da
realizacdo coletiva, ou seja, em que todos ganham. A categoria assimétrica, por
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outro lado, se caracteriza pelas desigualdades politicas e sociais das relagdes, que
geram disputas por poder e agdes de conflito e oposicéao.

Ainda neste contexto, segundo Carvalho e Vieira (2007), existem trés
enfoques dentro da categoria assimétrica de poder: a aquisicao de consentimento ou
controle, a relacao de dependéncia e a desigualdade. No primeiro enfoque, o poder
se apresenta como uma forma de controle social, isto €, deve prevalecer a vontade
daquele que detém o poder, o que implica em conflitos. Neste caso, o poder sera
mais efetivo quanto mais se conquistar a aceitacao daqueles que recebem o ato de
poder, evitando assim o conflito. O aspecto da relagcdo de dependéncia procura
analisar o que leva o receptor do poder a se submeter ao detentor do poder, e como
essa relacdo de dependéncia entre eles se sustenta. Sob o enfoque da
desigualdade, o poder € exercido mesmo que nao exista dependéncia ou
consentimento do receptor do ato.

Pode-se acrescentar a visdo do poder como relacao de dependéncia, a idéia
de “cerceamento organizacional”’, contribuicdo de Mann (1986 apud HARDY;
CLEGG, 2001, p. 269-270) para entender a razao de os dominados se subordinarem
aos detentores do poder. Para o autor existem dois aspectos a serem observados:
o primeiro se refere ao cerceamento organizacional a partir da falta de conhecimento
ou ignorancia das pessoas cerceadas quanto as estratégias, regras, recursos,
condutas, a pratica e a esséncia do poder. “Nao € que eles ndo conhegcam as regras
do jogo, o problema é que eles podem nem ao menos reconhecer jogo, quanto
menos conhecer suas regras”. O segundo aspecto analisa o cerceamento a partir
daqueles que possuem o conhecimento das atividades, bem como dos custos para
realiza-las, tendo, assim, capacidade de discernir quanto aos beneficios e
oportunidades de se alcancar o sucesso, 0 que pode causar certa sensagao de
liberdade e, conseqientemente, indisciplina e maior resisténcia as regras e condutas
de poder. Desta forma, o cerceamento organizacional existe tanto para os grupos
onde nao ha resisténcia, por ndo possuirem conhecimento, quanto para aqueles
que, por saberem demais, exigem dos detentores do poder técnicas disciplinares.

Destaca-se aqui a relevancia do poder, sob o enfoque da aquisicdo de
consentimento ou controle, para as organizagcoes burocraticas, nas quais o0s
principais subsidios da estrutura de poder sdo as normas, regulamentos e a
formalidade das comunicagdes (CARVALHO; VIEIRA, 2007, p.9).
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Pode-se observar que esta forma de poder é a que mais se enquadra ao
contexto deste estudo, e que corrobora com a visdo de Faria (2009) da integracéo
entre as tecnologias fisicas e de gestdo, apresentadas no inicio desta secdo, no
exercicio do controle sobre os processos e relacdes de trabalho no capitalismo. Tal
forma de poder pode se apresentar como forma complementar aos métodos
burocréticos tradicionais, e que, no entanto, continua a exercer o poder de controle
sobre os individuos.
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5 METODOLOGIA

A metodologia possui importancia central nas teorias e na construgdo do
conhecimento cientifico, podendo ser entendida como o caminho do pensamento
(MINAYOQO, 2002). Conforme afirma Vieira (2006, p. 19) “a metodologia é uma parte
extremamente importante, pois é a partir dela que os tdpicos gerais de cientificidade
(validade, confiabilidade e aplicagdo) poderdao ser devidamente avaliados”. Bruyne,
Herman e Schoutheete (1977, p. 29) afirmam que “a metodologia é a légica dos
procedimentos cientificos em sua génese e em seu desenvolvimento, nao se reduz,
portanto, a uma ‘metrologia’ ou tecnologia da medida dos fatos cientificos.” Minayo
(2002, p. 16), também afirma que metodologia € “0 caminho do pensamento e a
pratica exercida na abordagem da realidade”. Desta forma, a metodologia
desenvolvida neste trabalho refere-se ao caminho que serd percorrido para o
desenvolvimento da pesquisa proposta, isto €, como os dados foram coletados,
tratados e analisados.

Supde-se que toda investigacdo deve partir de um questionamento. Neste
sentido, o intuito desta pesquisa €, portanto, responder a pergunta problema
apresentada inicialmente, ou seja, verificar a percepcdo dos empregados do setor
bancario quanto as ferramentas para obtencdo de flexibilidade inseridas nas
politicas de gestao de pessoas como forma de poder, controle e dominacao.

Este trabalho pode ser classificado como um estudo de caso qualitativo.
Godoy (2006) afirma que existem diferentes visbes acerca do estudo de caso,
devido ao uso do termo em diversas areas de conhecimento, seja como método de
investigacdo ou como procedimento de ensino. A mesma autora indica os estudos
de caso quando se deseja explorar processos e comportamentos dos quais se tem
pouca compreensao. De acordo com Yin (2001, p. 21): “[...] o estudo de caso
contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo que temos dos fenémenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos”. Complementando o conceito
apresentado por Godoy (2006), o estudo de caso “investiga um fendbmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos” (YIN, 2001, p. 32).

De acordo com Vieira (2006, p.18), apesar de ser criticada pelo carater mais

subjetivo, a pesquisa qualitativa proporciona maior flexibilidade ao pesquisador.
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Além disso, o autor destaca como caracteristica importante o fato de a mesma
oferecer “descricbes ricas e bem fundamentadas, além de explicagdes sobre

processos em contextos identificaveis”.

5.1 O PROCESSO DA PESQUISA

5.1.1 Posicionamento do estudo

Para Flick (2009, p.96), “o ponto de partida do pesquisador é o conhecimento
tedrico extraido da literatura ou de descobertas empiricas mais antigas.” Godoy
(2006) também enfatiza a importancia de uma pesquisa entre a literatura
especializada a fim de identificar o que ja foi divulgado na area interessada e desta
forma certificar-se da relevancia do seu estudo. Assim, fez-se necessario, como
ponto de partida desta pesquisa, familiarizar-se com a literatura disponivel, a partir
da busca de trabalhos teéricos e empiricos, de autores que seguem uma perspectiva
critica, orientacao deste estudo, a fim de aprofundar o conhecimento acerca dos
temas que estao inseridos no problema e compor o referencial teérico.

Atualmente observa-se um maior numero de estudos voltados para a
perspectiva critica. Neste sentido, Faria (2009, p. 509) apresenta sua conceituacao
acerca da teoria critica em estudos organizacionais (TCEO) dividindo-a em quatro
areas:

1. Teoria critica frankfurtiana, que segue as orientagdes da escola de Frankfurt e
possui trés geracdes de estudos;

2. Teoria critica em estudos organizacionais (TCEO), que segue a linha da
teoria critica frankfurtiana, além de outras dimensées como o estudo do
trabalho e do poder. Esta linha de pesquisa foi denominada pelo autor como
“economia politica do poder em estudos organizacionais” (p.511);

3. Estudos gerenciais criticos, baseados na perspectiva do Critical management
studies. Apesar de apresentarem alguns conceitos marxistas, nao se
assemelham a teoria critica ou ao TCEOQ;

4. Analises criticas em estudos organizacionais, analises que ndo se enquadram
nos conceitos marxistas nem frankfurtianos, se baseiam, por exemplo, no
pds-estruturalismo focautiano e no pés-modernismo e no estudo das relacdes
de poder nas organizacoes.
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Segundo Faria (2009, p. 513), a teoria critica em estudos organizacionais
exige a construcdo de uma epistemologia que possa analisar tanto a sociedade na
sua concepg¢ao macro, quanto o sujeito individual, fundamentada nas relacées de
poder:

a teoria critica em estudos organizacionais, constitui-se assim a
partir das analises do materialismo histérico e do método dialético,
para apreender os processos de transformagado que se operam no
modo de produgdo para estabelecer as relagdes entre os sujeitos da
acao e a propria acao.

Desta forma, seguindo a esquematizacao de Faria (2009) apresentada acima,
este trabalho se enquadra entre os estudos gerenciais criticos, seguindo a corrente
do Critical Management Studies, por nao possuir carater revolucionario, apesar de
seguir uma orientacao critica.

O pensamento critico focaliza a acdo que gera a teoria, ndo admitindo a
neutralidade dos estudos tradicionais positivistas. Assim, os estudos tradicionais
tornam-se parciais diante dos estudos criticos (VIEIRA; CALDAS, 2006).

5.1.2 Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

Parte do processo de pesquisa em administracao envolve a identificacao da
unidade de analise e dos sujeitos da pesquisa, ou seja, do objeto do estudo,
reservadas as fronteiras de interesse do pesquisador; e a identificacdo dos sujeitos
da pesquisa, ou seja, aqueles que estao diretamente ligados ao objeto de estudo e
poderao fornecer os dados necessarios para responder a questdo problema da
pesquisa (GODOQOY, 2006).

O objeto desta pesquisa foi o setor bancario. A escolha deste setor se deu
pela percepcdo de que a gestdo do trabalho bancario sofreu grandes
transformacgdes nos ultimos anos, especialmente no que se refere ao movimento de
flexibilizacdo dos servigos. Para tanto, dada a amplitude do objeto, delimitou-se
primeiramente a pesquisa no setor bancario do Estado do Rio de Janeiro,
restringindo-se as instituicdes privadas. Porém, tendo em vista a abrangéncia deste
setor, e a presenca expressiva de bancos privados no Estado, fez-se necessario
enfocar o estudo em algumas instituicbes de maior relevancia, localizadas entre os

municipios do Rio de Janeiro, Niterdi e Rio Bonito, devido a facilidade de acesso.
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De acordo com Vergara (2007, p. 53), as pessoas que fornecerao os dados
que o pesquisador necessita sdo chamadas “sujeitos da pesquisa”. A selecdo dos
sujeitos desta pesquisa englobou o primeiro e o ultimo nivel hierdrquico de uma
agéncia bancaria. O primeiro nivel é ocupado pelos atendentes e caixas, por serem
0s que estdo em contato direto com os clientes, tendo que oferecer um bom
atendimento, vender produtos, cumprir as metas e se destacar para ascender na
carreira, ou seja, sdo os alvos do discurso da flexibilidade e das politicas de
mediacdo implicitas na gestdo de pessoas. O ultimo nivel é representado, neste
caso, pelos gerentes, escolhidos para a pesquisa, pois a0 mesmo tempo em que se
submetem ao discurso, S0 0s responsaveis por reproduzi-lo para o0s caixas,
impondo metas individuais € ao grupo, avaliando o desempenho, motivando,
exercendo o papel de lider.

Logo, os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios que ocupam os cargos de
atendimento, caixa e geréncia de agéncia, alocados principalmente em agéncias dos
municipios do Rio de Janeiro e Niter6i e Rio Bonito. O critério de selecdo dos
sujeitos foi a acessibilidade ou conveniéncia, por proporcionar maior rapidez e baixo
custo ao pesquisador, e por envolver a disponibilidade dos sujeitos para fazer parte
do estudo. Houve também a utilizagdo da técnica “bola de neve”, que consiste na
indicag&o, por parte dos primeiros entrevistados, de outros possiveis respondentes
para a pesquisa (VERGARA, 2007, HAIR JR et al, 2005).

A pesquisa também englobou como sujeitos ex-funcionarios e funcionarios
licenciados, afastados das atividades bancarias dentro do periodo de um ano a 5
anos, além de alguns funcionarios da area de operacdes e do atendimento por
telefone.

5.1.3 Coleta e Tratamento dos Dados

A coleta de dados no campo pode ser feita por meio de observacao,
entrevistas ou questionarios, documentos, registros em arquivos, entre outras
formas (GODOQY, 2006). Neste estudo, a coleta de dados foi efetuada por meio de
entrevistas individuais e em grupo, semi-estruturadas, pois, segundo Godoy (2006),
este método permite ao pesquisador a flexibilidade para incluir perguntas que nao

tenham sido imaginadas inicialmente, de acordo com o andamento da entrevista,
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proporcionando assim maior profundidade a mesma e maior compreenséo da visao
de mundo dos entrevistados e suas opinides a respeito do assunto estudado.

Tendo definido os sujeitos da pesquisa e como os dados deveriam ser
coletados, o proximo passo foi a preparacao do roteiro de entrevista. Com base no
referencial teorico, foi preparado um roteiro de entrevista semi-estruturado que foi
testado por meio de uma entrevista piloto. O roteiro foi elaborado com perguntas que
buscaram verificar 0 uso do discurso organizacional da flexibilidade nas politicas de
gestao de pessoas, exercidos como forma de poder sobre os individuos por meio da
mediagao organizacional.

E importante salientar aqui a distingao entre discurso e politica. O discurso da
flexibilidade envolve a questao do emprego flexivel, dos novos padrdes flexiveis de
gestdo do trabalho que exigem dos individuos qualificacbes como a
multifuncionalidade, a polivaléncia, o conhecimento generalizado, a visao holistica, a
capacidade de trabalhar em grupos e sob pressdo, a competitividade, etc. Ja as
politicas aqui se referem aos métodos utilizados, principalmente pela gestdo de
pessoas das empresas, como 0s processos de selecdo, a gestdao por competéncias,
a avaliacao de desempenho, os planos de remuneracao e beneficios que acabam
por exercer um poder sobre o individuo, que se submete as fortes restricbes do
trabalho em troca dos privilégios oferecidos pela empresa.

Desta forma, o roteiro foi dividido em trés partes: na primeira parte buscou-se
a identificacdo funcional do entrevistado, com o objetivo de avaliar o tempo de
contato do mesmo com a empresa, com a agéncia, com a profissdo de bancario,
que sao dados importantes que podem influenciar no resultado da pesquisa. Na
segunda parte, as perguntas almejaram a identificar a percepcao do entrevistado
com relacdo ao trabalho, como ele se percebe no exercicio da funcado, como ele se
sente no trabalho, como sdo as formas de controle do cumprimento de metas, e a
exigéncia da flexibilidade no trabalho. Esta segunda parte baseou-se nos conceitos
explorados na sec¢ao 3, que trata da crise da modernidade e da emergéncia do
discurso da modernidade dentro de um contexto cultural e ideoldgico. A terceira
parte buscou analisar a politica de gestao de pessoas da empresa, tratada na secao
4, e a relacdo entre restricoes e beneficios que pode caracterizar uma forma de
poder desta sobre os seus funcionarios, além das exigéncias de qualificacao
especificas do setor, exploradas na secao 5, que aborda a reestruturacao do setor

bancario nos ultimos anos.
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Conforme afirma Flick (2009), existem principios da ética de pesquisa que
requerem aos pesquisadores evitar prejuizos e danos aos participantes envolvidos
na pesquisa, respeitando-os e considerando os seus interesses e necessidades.
Dessa forma, de acordo com o consentimento dos entrevistados, as entrevistas
foram gravadas, sendo reservadas a dignidade e os direitos do entrevistado, bem
como a confidencialidade das informagdes coletadas.

O mesmo autor ainda destaca que o processo de documentagcao dos dados,
abrange trés etapas: “a gravacao dos dados, a edicdo dos dados (transcricdo) e a
construcdo de uma nova realidade no texto produzido e por meio dele (FLICK, 2009,
p. 265). Sendo assim, apds a realizagdo das entrevistas, estas foram transcritas,
para que os dados pudessem ser analisados.

A interpretacdo dos dados deu-se por meio da comparacado e contraste das
respostas dos entrevistados. O processo de andlise dos dados levou em
consideracao as falas dos entrevistados, as anotagdes de campo, o referencial
tedrico construido e a observacado da realidade em que se insere a pesquisa, bem
como de dados secundarios recolhidos de jornais e revistas que abordavam o tema
e poderiam contribuir com a analise. Apds a categorizagdo dos dados, 0s mesmos
foram confrontados com o referencial te6rico e com o objetivo da pesquisa, a fim de
verificar se foi possivel responder a questéo inicial que motivou e norteou o estudo,
apresentando os resultados da pesquisa, as limitacbes do método e sugestdes para

novos estudos.
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6 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera abordado o estudo do setor bancario. O capitulo esta
organizado em trés partes: a primeira delas apresenta uma visdao geral do setor
bancario; na segunda parte, sdo apresentados os dados obtidos nas entrevistas
realizadas e na terceira, sdo analisados os dados obtidos sobre a percepgédo do
discurso da flexibilidade e das politicas de gestdo de pessoas no setor bancario.

6.1 O SETOR BANCARIO

O setor bancario, que possui uma relevancia significativa para a economia
nacional — no periodo de 1996 a 2006, a participacao dos 20 maiores bancos no total
de ativos aumentou 20%, passando de 72% para mais de 86% (IPEA, 2009) - vem
passando por grandes transformacdes nas ultimas décadas. Neste sentido, podem-
se considerar alguns elementos como a evolugdo da tecnologia, que alterou
drasticamente os processos de informatizacdo, e as mudancas na estrutura
operacional, que influenciaram na forma de atendimento ao cliente e na diversidade
de produtos e servicos. Observa-se que estas transformacgdes tém atingido também
a organizacao do trabalho no setor, que passou a exigir uma maior qualificacdo e
comprometimento dos funcionarios.

Antes de verificar as transformacbes no trabalho bancario no Brasil, faz-se
necessario entender o que caracteriza este setor. De acordo com Massa e Segre
(2002, p. 16), o termo “industria bancaria” se caracteriza por duas definicées: como
prestador de servigos, a atividade dos bancos “é administrar os recursos financeiros
de um cliente”. E, consequentemente, como uma industria, a funcado dos bancos é
“fazer dinheiro”.

O Instituto de Pesquisa Economia Aplicada — IPEA, na apresentacdao das
transformagdes na industria bancaria brasileira e o cenario de crise, afirma que
(IPEA, 2009, p. 5):

Com a crescente privatizacao, fusdo e incorporagdo no segmento
bancario, ganharam maior importancia as corporacgdes
transnacionais financeiras na sustentacao do proprio processo de
globalizagdo capitalista com baixa regulacdo publica. O
descolamento das financas nacionais para com o desenvolvimento
local tornou uma das evidéncias da emergéncia dos ganhos ficticios
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generalizados pela liberacdo das inovagcbes e maior circulacido
financeira.

Entre as décadas de 1970 e 1990, houve um movimento de privatizacoes das
atividades bancarias, o qual levou a uma diminuicao da participacao do Estado nos
ativos bancérios de 37,5% na América Latina e 44,4% nos paises do leste europeu.
Na regido leste da Asia a reducéo foi de 16,3%, enquanto que no sul asiatico foi de
6,4% no mesmo periodo. Entre os anos de 1987 a 2003, por exemplo, houve mais
de 250 privatizagcbes de bancos no mundo. Somente no Brasil, os recursos
envolvidos com a privatizacdo bancaria acumularam a soma de 6,5 bilhdes de
doélares, conforme o Banco Central (IPEA, 2009).

Pode-se afirmar que a reestruturacdo produtiva do setor bancario esta
relacionada as mudancas no contexto nacional e internacional pés década de 1970.
Pouco antes, em 1964, em consequéncia do golpe militar, houve uma reforma
bancéria que modificou 0 modo produtivo dos Bancos e de todo o sistema financeiro
nacional, favorecendo o capital privado e a concentracao e centralizacdo bancaria.
(JINKINGS, 2002).

Neste periodo, como visto nos capitulos anteriores, os padrdes tayloristas-
fordistas, da producdo em massa e da rigidez das tarefas comecaram a ser
complementados por padrées de producdo onde versatilidade e flexibilidade s&o
necessarios para atender aos novos habitos de consumo e manter-se no mercado
competitivo capitalista. Porém, foi mais especificamente a partir da década de 1990,
com a globalizagdo dos mercados, as politicas de liberalizacédo, privatizacao e
fusdes que no Brasil se deu a abertura de um processo de reestruturacao em varias
esferas da economia, inclusive na esfera bancaria. A introducdo do Plano Real, em
1994, proporcionou a estabilizacdo econémica com a queda da inflacdo e também
causou importantes transformacgdes: 1) a forma de obtencao de lucros das empresas
em geral e das instituicoes financeiras; 2) o aumento do poder aquisitivo da
populacao alterou as formas de consumo e de acesso ao crédito, e, juntamente com
0 processo de globalizacao, foram responsaveis pelo aumento da concorréncia e,
mais tarde, aumentaram o nivel de inadimpléncia devido a ma administracdo do
dinheiro; 3) a implantagdo de inovacdes tecnoldgicas e de gestdo para atender a
nova demanda (JINKINGS, 2002; MASSA, SEGRE, 2002, VELOSO, 2008).
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Observa-se 0 aumento do volume e a diversidade dos servicos prestados
pelos bancos, o que favoreceu num primeiro momento a adogéo de automacéo, na
busca de padronizar os processos, € mais tarde, a introducdo de novas tecnologias,
como as centrais de atendimento automatico, o home banking, tecnologias que
permitem utilizar os dados e informacdes na criacdo de produtos e servigos cada vez
mais flexiveis (JINKINGS, 2002; MASSA, SEGRE, 2002, VELOSO, 2008).

Outras transformacdes se deram também nas técnicas de gestao do trabalho
bancério, conforme afirma Jinkings (2003, p. 6):

As mudancgas nas condi¢des de trabalho repercutem também nos
tragos constitutivos dos bancarios, enquanto categoria profissional.
As medidas de reestruturagdo dos bancos excluem, com maior
freqléncia, os trabalhadores considerados menos qualificados ou
ndo adaptados aos principios empresariais da “qualidade total” e da
“exceléncia” do atendimento ao cliente. Vao sendo demitidos,
prioritariamente, os bancarios responsaveis por tarefas de infra-
estrutura de apoio ou de atendimento simplificado, postos de
trabalho que sdo continuamente substituidos por maquinas
automatizadas ou por trabalhadores subcontratados pelos
processos de terceirizagdo. Simultaneamente, sdo valorizados o0s
profissionais com capacidade de gerenciamento, habeis em vendas
e capazes de compreender os movimentos do mercado financeiro,
aptos a um atendimento personalizado aos clientes preferenciais
dos bancos, com alto rendimento e potencial investidor.

Cabe ainda destacar as mudancas que envolvem o trabalhador bancario,
como as novas politicas de gestdo de pessoas do setor e o novo perfil do bancario.
Como caracteristicas deste novo perfil, destacam-se o foco no atendimento ao
cliente, a multifuncionalidade, a capacidade de trabalhar em grupo e a constante
qualificacdo e requalificacado do profissional para acompanhar as novas tecnologias
e as novas formas de trabalho, como por exemplo, a terceirizacdao de algumas
operagdes e o aumento do volume de produtos e servigos financeiros (MASSA,
SEGRE, 2002).

Com a implementacdo do Plano Real no Brasil em 1994, e a retomada da
estabilidade econdmica, o numero de bancarios, que em 1990 era de 750 mil, foi
reduzido para 571 mil, o que representa uma queda de 24,2%. Ja em dezembro de
2005 caiu para 420 mil, representando uma queda de 44% em relagdo ao inicio da
década anterior. Entre 1999 e 2005, a taxa média de crescimento dos empregos no
setor bancario foi de apenas 0,8% ao ano. Uma das explica¢des para tal fenbmeno
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pode ser a transferéncia de grande parte das atividades bancarias para outros
segmentos ndo bancarios, tais como, os correspondentes bancarios, as parcerias
entre os bancos e as redes de varejo, as financeiras de crédito, entre outros, que
vém ocorrendo nos ultimos anos, tendo em vista que os trabalhadores que fazem
parte desses segmentos, apesar de desempenharem atividades similares, ndo sao
considerados bancarios (DIEESE, 2007).

Outro motivo da reducédo do numero de empregos no setor foi a introducao de
novas tecnologias, marcada pela introducdo dos centros de processamento de
dados (CPDs) na década de 60 e mais tarde, a partir dos anos 80, dos sistemas on-
line nas agéncias bancarias e automacdo da parte interna dos bancos. Estes foram
os primeiros de muitos avangos tecnolégicos que se tornaram cada vez mais
rapidos, e refletem a realidade encontrada hoje: menos postos de trabalho, agéncias
com um numero minimo de funcionarios, que precisam ser multifuncionais,
generalistas, devido a reducao de niveis hierarquicos, que tem como consequéncias
a precarizacado do trabalho, com a redugdo do seu poder de barganha junto dos
sindicatos da classe, a instabilidade do emprego, e principalmente a queda na
qualidade de vida dos bancarios (SEGNINI, 1999; JINKINGS, 2002).

Desta forma, as novas preocupagdes dos banqueiros passam a ser a
ampliacdo de sua area de atuacao, com o aumento da oferta de servigos e produtos,
com o foco voltado para o cliente, com a estratégia de segmentar e personalizar
cada vez mais 0s servicos e atendimento prestados aos clientes, por meio do
tratamento e controle das informagdes e a manutengao da lucratividade (MASSA,
SEGRE, 2002; SEGNINI 1999).

Todos estes fatores apresentados geraram um novo contexto econdémico e
levaram a flexibilizagdo dos bancos no nivel organizacional, produtivo e das relacdes
de trabalho, determinando dessa forma, frente a competicado acirrada, 0 aumento da
produtividade, o atendimento personalizado dos clientes como diferencial e a
modernizacao do espaco bancério. (MASSA, SEGRE, 2002).

Com a flexibilizagdo nos bancos, o trabalhador bancario passa a ser um
prestador de servicos e vendedor de produtos, submetido a uma politica de metas,
pois as atividades operacionais, antes executadas pelo empregado que exercia a
funcdo de escriturario, agora sao feitas pelos proprios clientes através das
tecnologias oferecidas, como os terminais de auto-atendimento ou pelo internet
banking. Com isso, observa-se que também houve uma transformacao no que se
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refere as politicas de gestdo de pessoas do setor bancario. Planos de demissao
voluntaria que sdo utilizados no enxugamento do quadro de empregados, a
flexibilidade da jornada de trabalho, as estratégias de terceirizacdo que visam
reduzir os custos, mao-de-obra e encargos sociais, as politicas de estimulo a
aposentadoria, 0 uso da politica de estagios, programas de treinamento de pessoal,
planos de remuneracao e beneficios agressivos, que visam compensar e mediar a
submissao dos funcionarios a pressao exercida pela politica de metas e avaliacao
de desempenho, bem como ao fato de lidarem com dinheiro.

Desta forma, toda a pressao a que os bancarios estdo submetidos os coloca
em uma posicao de maior fragilidade em relagédo a estas politicas. A isso se soma a

necessidade de se manterem qualificados para o mercado de trabalho.

6.2 APRESENTACAO DOS DADOS

As entrevistas foram realizadas no periodo de outubro de 2009 a janeiro de
2010. Foram feitas treze entrevistas com funcionarios e ex-funcionarios de quatro
diferentes bancos, todos do setor privado. A tabela abaixo demonstra uma

apresentacao resumida dos primeiros dados coletados:

BANCO TEMPO DE BANCO CARGOS OCUPADOS IDADE | FORMACAO
Bradesco 8 anos Gerente, escrit, administracéo 30 direito
Real 1a 6m An. de cobranca (telemkt) 23 adm
Itau 3a6m Atendente (telemkt) 32 adm
ltad 1a 6m Oper. atendimento (telemkt) 29 adm
Real 7 anos Caixa 30 adm
Itau 18a 6m Assist. geréncia, atendente 40 cienc cont
6 a 26 anos (grupo 5
HSBC pessoas) Caixa ens.super.
Itau (ex Banerj) Mais de 30 anos AOS (Suporte de Atend.) - -
HSBC 24 anos Chefe secao, escrit, caixa - A.Sistema
HSBC 6 anos Caixa, tec. Agéncia, estag. 30 adm
Real 19 anos Superv, caixa, escritur. 53 -
REPRESENTANTES DO SINDICATO
Mercantil 25 anos Chefe secao, diret saude sind - Ens. Médio
Bradesco 25 anos Presid. sind, caixa, escrit - Direito (curs

Tabela 1: Apresentagéo dos Dados

Fonte: Autor
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Do total dos entrevistados, doze eram do sexo feminino e cinco do sexo
masculino, com idade entre 23 e 53 anos, e o tempo de trabalho no setor variou de
10 meses a 24 anos. Os entrevistados ocupavam os cargos de atendente, analista
de cobranca, operador de telemarketing, caixa, geréncia, assistente de geréncia.
Das treze entrevistas, destacam-se trés: duas realizadas com representantes do
sindicato dos bancarios - o presidente e o diretor executivo da secretaria de saude
do Sindicato dos Bancarios de Niterdi, e uma entrevista com um grupo de cinco
funcionarios que acabavam de ser demitidos da mesma agéncia.

Dentre os entrevistados, apenas 3 ndo declararam nao possuirem formacao
em ensino superior completo, dos quais dois s&o 0s representantes sindicais, pois
um tem ensino médio e outro ainda esta cursando o ensino superior. A maior parte é
formada em Administracdo (7). Em segundo lugar aparece o curso de Direito (2).
Outros cursos que apareceram foram o de Ciéncias Contabeis, Analise de Sistemas
e Recursos Humanos. Cada entrevista durou em média 40 minutos e todas foram
realizadas fora do ambiente de trabalho, sendo esta uma das dificuldades, pois o
periodo das entrevistas coincidiu com a movimentacao do final do ano, quando as
agéncias bancarias geralmente ficam cheias e os funcionarios fazem horas extras.
Por isso quase todas as entrevistas agendadas para novembro e dezembro foram
transferidas para a segunda quinzena de janeiro. A tabela a seguir apresenta

resumidamente as caracteristicas de cada entrevistado:
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Tempo
N¢/Cargo do entrevistado dade Sexo no Tempo de Cargos anteriores
(anos) c banco
argo
1. Gerente Pessoa Juridica 30 Fem. 1ae3m | 8anos Escriturario, admin.
2. Analista de cobranca
(bankfone) 23 Masc. | 1Tae6bm |[1aebm
3. Atendente (bankfone) 32 Fem. [3ae6m |[3aebm
4. Operador de atendimentos
(bankfone) 29 Masc. | 1Tae6m |[1aebm
5. Caixa 30 Fem. | 7 anos 7 anos
6. Assistente de geréncia 40 Fem. 18aebm | 18aeb6m | Atendente
. 4fem. 6,7,9,23 e
7. Caixas (grupo 5 pessoas) {masc 56 A Atendente
8. AOS (suporte de auto- Caixa, atendente,
atendimento) * Fem. 10meses | 30 anos assist. geréncia.
Caixa, escriturario,
9. Chefe de se¢éao* Fem. | 10 anos 24 anos assist. geréncia,
tesoureiro.
10. Caixa 30 Fem. | 6anos 6 anos
11. Supervisor de . L
operagoes* 53 Fem. 19 anos Caixa, escriturario
12. Diretor de Saude Sindic.
Bancarios de Niteréi — RJ Masc. | 8 anos 25 anos Superv. Operac.
13. Presidente da Federagao Caixa, supervisor
dos Bancérios do RJ e ES Masc. | 15 anos 25 anos administrativo

Tabela 2: Descrigao das entrevistas
Fonte: autor
* funcionario licenciado pelo INSS.

O conteudo das entrevistas foi dividido por temas chave, definidos a partir da
confrontacdo dos assuntos que emergiram das entrevistas com 0s aspectos do
referencial tedrico associados a tematica da flexibilidade. Estes temas foram os
eixos orientadores da andlise e interpretacao dos dados obtidos a partir do roteiro

semi-estruturado das entrevistas, que se encontra no Anexo. Os temas foram:

¢ Flexibilidade do trabalho

e Carga horaria e percepcao quanto a jornada de trabalho

e Metas e sentimento em relacao a avaliacado de desempenho

e Satisfagcdo com o trabalho

e Percepcao do discurso da flexibilidade nas praticas de Recursos Humanos
e Vontade de mudar de emprego

e Estresse

e Trabalho em equipe

e Comportamento assumido para ser um bom funcionario.
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A seguir serdao apresentados os dados obtidos a partir destes eixos

orientadores.

6.2.1 Flexibilidade do trabalho

Uma das primeiras perguntas feitas aos entrevistados foi sobre a rotina de
trabalho, na qual se solicitava uma descricao do que fazem no seu dia-a-dia. Em
todas as entrevistas ficou patente a exigéncia de flexibilidade para a propicia
execucao das tarefas, a disponibilidade em trabalhar em locais e cargos diferentes,
em casos de substituicdo de funcionarios em férias, e muitos apontaram mudancas
na forma de trabalho ao longo dos anos. Percebe-se que estas mudancas
apresentadas no setor se enquadram em diversos contextos de flexibilidade, dos
quais se pode destacar.: a flexibilidade propiciada pela multifuncionalidade,
flexibilidade da organizagdo do trabalho, flexibilidade de custos, flexibilidade da
tecnologia.

A flexibilidade propiciada pela multifuncionalidade pode ser verificada nas
substituicdes de funcéo/cargo, na execucao de mais de uma funcédo. Por exemplo,
hoje o funcionario caixa é também vendedor e ainda atua em algumas tarefas
operacionais da agéncia, ou seja, ndo existe mais o caixa que apenas autentica
pagamentos e recebimentos. Além disso, a disponibilidade para trabalhar em locais
diferentes, pois alguns bancos trabalham com o rodizio de funcionarios entre
agéncias.

A flexibilidade da organizacédo do trabalho aparece nas politicas de metas e
na gestao do trabalho em equipes, duas praticas caracteristicas do setor bancario.
Entre os quatro bancos contemplados nas entrevistas, todos possuem politica de
metas por agéncia, que leva ao trabalho em equipe, e metas individuais. Também se
pode acrescentar a este contexto o caso da entrevistada 8, funcionaria que, no
processo de fusao foi incorporada pelo banco comprador, porém nao foi mantida no
cargo. Ela, que estava licenciada pelo INSS quando da entrevista e demonstrava
sintomas de depressdo, se declarou discriminada pelo banco, pois apés ter
trabalhado no caixa, na geréncia e ser concursada, foi integrada ao novo banco
como suporte de atendimento e seu salario foi congelado, ndo sendo contemplada

no plano de carreiras nem nas politicas de beneficios:
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Suporte € um nome que eles deram pra gente que € BANERJ. Eles
tiraram nosso cargo. E tipo uma descriminagdo muito grande, dai
botaram a gente 14 [...]. E eles colocam um aventalzinho na gente,
uma béca; e pde pra gente pra trabalhar. O “menor aprendiz” que
tem que fazer isso, e ali € 0 nosso ambiente de trabalho.

A flexibilidade de custos se observa no enxugamento do numero de
funcionarios, o que induz a polivaléncia e consequentemente ao aumento da
produtividade dos que permanecem. Também se pode notar essa flexibilidade na
integracdo do atendimento com a venda, como coloca a entrevistada 3 quando
questionada se houve mudancas no seu trabalho especifico:

N&o... mais na parte de vendas mesmo. No trabalho de atendimento,

de qualidade (no atendimento), existiu... Houve uma mudanga
brusca. Foi mais essa transformacao, né? O banco ele descobriu que
nao tem custo, o cliente que liga; entdo vocé vender um produto pra
eles sai de graca. Entdo, essa parte da venda que se tornou muito
intensa. Mas o atendimento continua o mesmo. Agora eles até
buscam zerar o erros. Por exemplo, o cliente liga perguntando
sobre... hum... consultar um produto. Se vocé tem duvida; vocé olhou
la no manual, vocé viu como era, mas passou uma informacao
diferente que prejudicou o cliente, vocé vai ser penalizado. E a
central toda perde essa pontuagao. Entao, eles estao buscando mais
qualidade com relagdo a esse atendimento. E, trabalhar pra que o
cliente ndo fique insatisfeito, né? N&o gere reclamagdes. Querem
diminuir o indice de reclamacdes, de insatisfagdo dos clientes.

Observou-se durante as visitas as agéncias, para convite e agendamento das
entrevistas, a presenca de estagiarios atuando principalmente no auto-atendimento.
A contratacdo de estagiarios, bem como de jovens em formacdo profissional, se
associa a idéia de emprego flexivel, que utiliza a politica de contratagdo a menores
custos, de pessoas ainda em formacgao, que devem ser submetidos a condi¢cdes e
jornadas de trabalho diferenciadas. A jornada de trabalho do estagiario é, na
maioria dos bancos, de quatro horas. Entretanto, o que se observa é que os
mesmos acabam seguindo a mesma jornada de um funcionario, apesar de
receberem apenas uma bolsa auxilio.

Neste sentido, verificou-se que a formagao educacional especifica ndo é
relevante para se trabalhar no banco, pois o funcionario passa por treinamentos nos
quais ele é “moldado” de acordo com as caracteristicas demandadas pelas politicas
de gestdo, além dos manuais disponiveis para consulta em caso de duvidas, como
afirma a entrevistada 1: “basicamente, acho que ele tem que ter o 3° grau. Nao tem
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mais nada. Porque pra vocé desempenhar a funcdo que o banco exerce, ele vai te
treinar. Entendeu? Vocé é treinado. Nao tem que ter habilidade nenhuma,
entendeu?”

Por outro lado, apesar de o banco oferecer formacdo, esta geralmente nao
qualifica o profissional para outras atividades do mercado de trabalho. Logo, a
responsabilidade pela qualificacdo profissional que garanta empregabilidade no
futuro passa a ser do trabalhador. Porém, para o bancario, em alguns casos, se
torna dificil ingressar em um curso, seja pelo alto custo ou pela falta de tempo livre,

como coloca a entrevistada 5:

E muito caro gente, muito caro! Eu tava querendo voltar pro espanhol
e pro inglés mas, eu queria fazer uma aula assim... Mas R$300,00 eu
nao dou! [...] Tem que ser pelo menos trés vezes por semana pra
duas horas o que vocé ta pagando. Mas, muito mais caro que uma
faculdade! E mais vantagem talvez, a gente correr atrds de uma
faculdade mesmo de linguas, que a gente vai sair formado,
especializada naquela area, e vocé ja pode dar aula. A gente néo
pode sair de um cursinho, pra poder dar aula. A gente ndo tem essa
qualificacao! [...] Tudo fica muito caro. E vocé nao tem tempo, vocé
nao tem dia, e o tempo que vocé tem vocé quer viver. Sé pra vocé!
Vocé quer o seu tempo, vocé quer a sua hora, vocé quer descansar,
sei la! Quer fazer qualquer coisa menos trabalhar, estudar... vocé
quer sair do trabalho. Nao d&! Quando sobra, nem que seja uma
horinha, a gente quer descansar, quer fazer, quer passear, quer fazer
dez coisas ao mesmo tempo. E acaba que a gente ndo consegue
fazer nada! Por isso que infelizmente, eu ndo saio do banco. Nao
ainda! Se Deus quiser, no outro ano eu vou batalhar pra isso. Vou
impor uma meta pra mim, até o final do ano!

A flexibilidade da tecnologia pode ser verificada nas novas formas de
atendimento e vendas oferecidas pelos bancos, acompanhando o desenvolvimento
tecnoldgico, dos quais se destacam os caixas eletrénicos, o internet banking, o
telemarketing, o atendimento telefénico.

Outro tipo de mudanca pode ser observado no relato do diretor sindical
responsavel pela Federacdo dos Bancarios do Rio de Janeiro e Espirito Santo, em
sua entrevista. Esta se relaciona a flexibilidade no contexto bancario a partir da

década de 80, e apresenta os impactos da globalizacado no setor.

Os bancos, o sistema financeiro como um todo, tinha uma
caracteristica bem diferente na década de oitenta. Primeiro porque
€, nés nao tinhamos ainda, né, experimentado ainda, o fenémeno da
globalizagdo. Entdo, a gente tem que tratar em dois marcos, 0s
bancos antes da globalizagdo, e pds globalizacéo [...]. H& uma
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mudanga, porque eu acho que ha uma mudanca maior, uma
mudanga de fundo é o seguinte, pra qué que o banco foi criado?
Vocé ja se perguntou? As pessoas ja se perguntaram? O banco foi
criado pra ser prestador de servigo da sociedade, ele ja deixou de
ser prestador de servigo pra sociedade ha muito tempo. Mas a idéia
do banco, é de prestagao de servigos pra sociedade. Hoje o banco é
um... um grande balcao de negdcios, de venda de produtos, e de
investimento [...]. Entdo, hd uma mudanga muito grande que, tem,
né? Como marco a globalizacdo, a tecnologia, o processo de fusdo
e de aquisicao, a politica de Estado, que isso mudou, pra neoliberal.
O perfil do sistema financeiro mudou, como um todo, né. Existem
varios elementos que podem explicar esse fendmeno; essa
mudanca, né, nesses ultimos anos. Entdo, é, ha uma diferenca
muito grande e gritante que passa por todos esses aspectos.

Dentre os entrevistados, aqueles que sdo bancarios ha mais tempo, apesar
de parecerem bem adequados a esta realidade, por ja terem passado por varias
funcbes, sdo os que mais sentem o0s impactos das mudancas. Alguns até
demonstraram certo orgulho, pelo fato de serem muito requisitados na agéncia para
resolver problemas, por terem ensinado os funciondrios mais jovens, por
conhecerem todas as areas da agéncia, desde o caixa até a geréncia. Conforme
afirma a entrevistada 9, que ja foi caixa, escrituraria, secretaria de agéncia e
responsavel por dois postos (PAB’s): “vocé com 20 anos de banco... vocé fica
Bombril, ndo tem jeito. Termina ja sabendo ja, né? Ai, faltou um doente no balcéo,
no malote... termina fazendo de tudo, né?”.

Quase todos afirmam que, devido ao numero reduzido de funcionarios, eles
tém de cumprir tarefas internas, operacionais, tais como atendimento telefénico,
gerenciamento de muitas contas, arquivamento de documentos, além de terem que
atender de forma diferente a cada segmento de clientes e vender os produtos do
banco, os quais o funcionario tem que conhecer.

Assim, os mais jovens, e com menos tempo de banco, parecem mais
adaptados ao contexto da flexibilidade. Alguns demonstraram estar dispostos a
encarar todas estas coisas como um desafio. Um deles afirmou que o banco para
ele estd sendo uma “escada”, pois sua intencdo nao é “ficar preso ao banco”, mas
se utilizar dos beneficios que o mesmo oferece, e do horario flexivel, para estudar e
se preparar para abrir um negdcio préprio.

A maioria dos entrevistados ja passou por processos de fusdo, alguns por
duas vezes. As respostas foram unanimes em relacdo a necessidade de serem

flexiveis para atravessar essas transformacdes, visto que, como foi observado nas
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entrevistas, na maioria dos casos, ficou mais dificil trabalhar, devido as politicas de
gestdo de pessoas mais agressivas. Além disso, ha a necessidade de adaptacéo a
uma nova cultura nas novas gestdes pos-fusdo. Em geral, esta “nova cultura” traz
um aumento na competitividade entre os funcionarios, com formas mais duras de

gestao de desempenho, como afirma o entrevistado 2:

Eu peguei antes da fusdo. Entdo a cultura organizacional, do ‘B’
(antes da fusdo) em si, ela veio se apagando e no caso ta
predominando a do ‘C’ (pés fuséo), né? E, como uma tinha uma
visdo mais sustentavel até mesmo com os préprios funcionérios o ‘C’
ele tem uma visao diferente. Em termos... mais por resultados. Entao
automaticamente os niveis, né? A propria geréncia comega a cobrar
mais, né? E, mesmo pro préprio funcionario, pra poder tentar
incorporar a nova cultura fica um pouco dificil. Alguns funcionarios,
nao concordam em termos dessa mudanca de cultura, alguns até ja
pediram demisséo, devido a isso né? Por ndo aceitar esse tipo de
cultura, né? Porque a cobranca passa a ser bem maior do que
antes, né?

Outra forma de flexibilidade identificada € com relagdo aos salarios, pois, em
alguns casos, o banco oferece uma remuneragao variavel atrelada ao cumprimento
das metas. A entrevistada 6, que foi demitida e reintegrada logo em seguida, afirma
que “hoje em dia, ele (o bancério) tem que ser vendedor, ndo bancario. Se ele nao
for vendedor, ndo vai agientar. Hoje até caixa vende! O caixa tem que vender,
atender e cumprir o tempo de fila.” Assim, o banco leva o funcionario a vender mais,
até mesmo ultrapassando as metas, pois de acordo com esta politica, quem vende

mais e ultrapassa as metas, ganha mais.

6.2.2 Carga Horaria e percepcao sobre a jornada de trabalho

A carga horaria diaria do bancario é de 6 horas para os caixas e 8 horas para
0s gerentes, mas esta carga € freqlentemente ultrapassada, sobretudo, quando
préximo ao final do més e quando eles tem que atingir as metas previstas.

Os funcionarios sao submetidos a um controle eletrébnico do horario e da
produtividade, por meio dos quais eles sdo “monitorados” e “motivados”, seja por e-
mails ou por lembretes no sistema com sugestdes de melhoria, apontamento das
horas trabalhadas, ou do tempo de atendimento com cada cliente, no caso das

centrais de atendimento telefénico. Assim, cada vez que a pessoa efetua o “login” no
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sistema, ela recebe mensagens, por exemplo, informando a quantidade de horas
extras daquela semana. A fala da entrevistada 3 explica como isso funciona:

[...] a estrutura é otima, mas, as condi¢bes de trabalho é... séo...
bem... é... pressdo o tempo todo, né? E o tempo todo vocé
recebendo na tela do seu computador mensagens é “vamo 134!,
“porque vocé ainda ta zerado hoje?”, “falta tantos pra vocé ainda
bater sua meta!”, “ta muito alto o seu tempo de atendimento!”. Se
vocé sair, por exemplo, pra ir no banheiro, beber agua, e vocé ficar
muito tempo ausente, eles te mandam é,... eles chamam de BROD
né? Que é uma mensagem pelo computador né? “Porque que vocé
esta demorando?”, “Nao pode! Tem que ser na hora do seu lanche!”,
“Olha a aderéncial!”. A aderéncia é um relatério de quanto tempo
vocé fica no atendimento. Vocé tem uma meta de 85%, se vocé ficar
abaixo dessa meta, vocé ja € chamada atencdo e dependendo do
resultado, vocé pode levar até mesmo uma adverténcia que eles
chamam de “termo de compromisso”, né? Entao eles ficam o tempo
todo monitorando vocé. Se vocé botou pausa, mais ta sentado na
mesa, tipo, fingindo que ta trabalhando, eles tem como ver. Se vocé
ta com o cliente hd mais de 20 minutos. Se vocé atende mais que os
outros. Tudo isso € colocado no relatério, e eles tem um
acompanhamento de tudo o que vocé faz dentro o trabalho, do seu
local de trabalho. Tudo € monitorado.

O uso da flexibilidade de horario também foi percebido por meio das
entrevistas, pois muitos apontaram o fato de ndo terem um horario fixo de trabalho,
uma vez que precisam dispor de tempo para o banco, tendo em vista reuniées que
sempre sdao marcadas fora do horario do expediente, treinamentos e visitas a
clientes, além das horas extras em periodos do més em que ocorre um maior
movimento nas agéncias. Isso ficou evidente durante o periodo da pesquisa de
campo, que foi realizada nos meses de dezembro e janeiro. Varias entrevistas
tiveram que ser remarcadas por falta de tempo dos funcionérios para a realizacao da
pesquisa, devido ao movimento intenso de fim de ano nos bancos, e era dificil
encontrar um horario, pois os caixas tinham que chegar mais cedo nas agéncias, e
nao tinham hora certa para sair.

Ainda neste contexto, a entrevistada 1 demonstrou claramente seu dilema
com relacado as horas extras e o cumprimento do trabalho, devido a sobrecarga de
trabalho por conta da quantidade de funcionarios na agéncia, quando afirmou:
“gerente de contas nao pode fazer hora extra. S6 que eu nao tenho auxiliar. Entao,
tudo eu tenho que fazer. Ou eu dou conta do meu trabalho, e faco hora extra, ou eu
nao faco hora extra, e ndo dou conta, entendeu?”
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Outros reclamaram que nao se pode nem conversar, pois todo tempo deve
ser aproveitado com alguma atividade ou venda, devido a necessidade do
funcionario se mostrar proativo.

A assistente de geréncia, entrevistada 6, se referiu a sua relacdo com os
familiares em casa, sendo bancaria: “... quem vé de fora ndo costuma entender o
que é o compromisso que os bancarios tém com as metas. Ndo entende isso, essa
dedicacao. A dedicacdo que a gente acaba tendo, que é tamanha. Um absurdo!”.
Também vale destacar a fala da entrevistada 1, gerente Pessoa Juridica, que

reforca a questao: Por exemplo, porque pra quem tem filho, € complicado!
Porque vocé nao vive a vida deles, né? O banco consome muito tempo”. Assim,
observa-se que, principalmente para as mulheres, a carga horaria do bancario

influencia no seu relacionamento familiar.

6.2.3 Metas e sentimento em relacao a avaliacao de desempenho

Conforme ja apresentado neste trabalho, os bancos trabalham atualmente
baseados na politica de metas. Em geral, tais politicas consistem em metas que sao
distribuidas em nivel individual, por setor (operacional e comercial, por exemplo) e
por agéncia, e todos os niveis estdo atrelados. Ou seja, ndo basta cumprir a meta
individual, pois, se a agéncia nao conseguir cumprir a avaliacgdo de desempenho
serd prejudicada. Normalmente o sistema de avaliacdo de desempenho e as
premiacoes oferecidas pelos bancos prevéem que todos os niveis sejam cumpridos
para pontuarem ou fazerem jus a alguma premiacao/ remuneracao variavel.

Neste sentido, uma das perguntas da entrevista abordou este tema, a fim de
verificar como esta politica de metas se da entre os bancarios. Percebe-se que ha
uma semelhanga nas respostas, pois quase todos informaram que as metas sao por
agéncia, atreladas ao trabalho em equipe. De acordo com os entrevistados, quase
todos os bancos estipulam metas que sado cobradas em nivel de agéncia e em nivel
individual, o que obriga o trabalho em equipe. Desta forma, os proprios funcionarios
se organizam e procuram se ajudar para alcancarem os resultados e serem bem
avaliados.

Os funcionarios de setores de atendimento por telefone tém metas de tempo
de atendimento, de produtos, de quantidade de atendimentos, de retencdo de
clientes. No caso dos analistas de cobranca, que também trabalham neste setor, as
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metas sdo em cima dos recebimentos de dividas vencidas. Para os caixas, existem
as metas de tempo de fila, de venda de produtos, de conquista de novos clientes,
metas migracdo de clientes para os meios alternativos, como o internet banking,
bankfone, auto-atendimento ou débito automatico.

Esta caixa, entrevistada 5, resume bem o que ficou evidente em toda a

pesquisa:

[...] Metas individuais. Mas quando tem meta sé da area comercial,
area operacional, eles chegam pra gente e pedem um apoio. A
gente vai e tenta ajudar, pra poder levantar a moral deles [...]
Praticamente uma coisa s0, a gente tem que bater a meta da gente,
tem que bater a meta comercial, a meta operacional, e cada um...
soma um todo [...] Todo mundo tem que correr atrds do seu. Nem
que seja uma continha por més, se na média vocé tém duas; pelo
menos vocé fez uma coisa. Nao pode deixar de fazer. Se deixar de
fazer vocé fica feio na fita. A gente fica feio la no retrato.

Como se pode observar na fala acima, os funcionarios se responsabilizam
pelas metas e se cobram para atingi-las, ndo sé pela cobranca que vem dos niveis
superiores, mas também pelos beneficios agregados a avaliacao de desempenho.

A avaliagdo de desempenho dos funcionarios do setor bancario € um dos
pontos que também merece destaque, considerando-se algumas colocag¢des dos
entrevistados quando perguntados sobre a forma de acompanhamento da
produtividade das agéncias. Apareceram nas entrevistas algumas técnicas utilizadas
pelos Bancos como o feedback, o BSC (Balanced Scorecard), planilhas eletrdnicas
diarias, semanais e mensais e o “Balango de Consequéncias”, sendo este ultimo
apresentado por um dos entrevistados como um programa no qual o funcionario,
caso nao cumpra a meta, vai para uma reunido com seu superior imediato, que
procura identificar as dificuldades que o funcionario esta tendo para alcancar a meta.
Esta reunido é mensal, e de acordo com o entrevistado 2, é constrangedora, pois
todos sabem que os chamados para a reunido sdo 0s que nao obtiveram bons
resultados, como destaca:

[.] E.. como que eu vou poder te falar.. ai fica um pouco
complicado. Porque, é, vocé fica até as vezes um pouco
constrangido porque o resultado todo mundo vé, né? Fica exposto
pra todo mundo, entdo, as pessoas sabem que vocé foi mal, né?
Mesmo porque vai ter um dia que vocé nao vai ta na operagao,
porque vocé vai ta na reunido [...]
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Segundo alguns entrevistados, as agéncias expdem os resultados de todos,
causando certo mal-estar e constrangimento aos funcionarios. A avaliacdo de
desempenho e a forma como a produtividade dos funcionarios € controlada, é um
dos fatores que mais causa efeitos nocivos ao trabalhador, como traumas,
depressao, baixa estima.

Para a entrevistada 6, “Traumatiza qualquer um! Vocé acorda de noite,
pensando na meta que vocé tem que cumprir. Vocé sonha com banco, vocé acorda
pensando naquilo, vocé vai comer, vocé ta pensando naquilo.” Mas, mesmo assim,
ela também admite que saber vender para cumprir as metas € essencial dentro da
politica de avaliagdo e promoc¢ao: “é o primeiro quesito da promogéo, tem que ter na
lista Ia de maiores vendedores. Pode ter certeza, se tiver |1 em cima, ele ja ta com a
vaga garantida.”

Deve-se destacar também o caso da entrevistada 8, que apesar de nao ser
contemplada na politica de metas e ndo possuir senha de acesso ao sistema,

precisa vender para ajudar os caixas:

Tenho que bater meta sim, mas ndo pra mim, pra senha do caixa [...]
La é individual, cada caixa tem uma (meta). E eu ajudo o caixa. Eu
nao tenho entre aspas, porque eu sou discriminada, mas eu tenho
que vender, porque eu sou pressionada. Eu sou discriminada pelo
BANERUJ. [...] eu tenho que vender pro caixa, porque 0s caixas nao
tém tempo, coitados. Trabalham feito n&o sei o que!

Ainda existem os casos em que o0 banco se utiliza de empresas terceirizadas

para vender seus produtos e servicos, como coloca a entrevistada 1:

[...] ai... a gente vai ofertando os produtos que o banco tém. E uma
venda? E uma venda. Vocé ndo ganha nenhuma comissao por isso,
absolutamente, ndo tem nenhum tipo de comissdo. Nos produtos de
seguro e previdéncia que existem os... eh... como é que eu vou te
dizer? Agora eu ndo lembro o nome. Sao pessoas contratadas, por
empresas que prestam servigos ao banco, e essas pessoas recebem
comissao, entendeu? Mas, nds, que somos 0s gerentes que temos o
cliente, e oferecemos os produtos, nés ndo ganhamos comissao por
iSSO.

Além dos exemplos acima, outros entrevistados falaram da importancia de

saber vender como fator fundamental para uma boa avaliagdo de desempenho.
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6.2.4 Satisfacao com o trabalho

Diante da pergunta “como vocé se sente em relagdo ao seu trabalho?”
procurou-se identificar se o trabalho no setor bancério causava alguma angustia nos
funcionarios. O que se pode observar nas entrevistas sdo sentimentos
contraditérios, pois muitos afirmaram que gostam do que fazem, principalmente
pelos beneficios que obtém no trabalho, financeiros, sobretudo. Entretanto,
demonstram angustia pelas pressdes, metas e carga horaria excessiva.

Alguns entrevistados afirmaram que s6 permanecem no banco por
conveniéncia, seja para terminar os estudos, no caso dos mais jovens, seja por
estarem préximos da aposentadoria, no caso dos mais antigos. O entrevistado 2

deixou bem claro o seu sentimento com relacao ao trabalho:

Os beneficios sdo bons, eu me baseio muito em termos dos
beneficios que o banco te da. Eles ddo uma boa flexibilidade, da
tempo de estudar. Porque sdo sé 6 horas, né? E dificil vocé
conseguir um emprego que vocé consiga conciliar os dois ao mesmo
tempo, né?”

Com relacao a colocagcédo acima, é importante ressaltar que, na pratica, ndo
sao s6 6 horas de trabalho, devido as horas extras que os funcionarios precisam
fazer frequentemente, para atender a demanda.

Ja a entrevistada 6, que havia sido demitida, afirmou que sé lutou pela
reintegracdo a agéncia por uma questdo de honra, pois achou injusta a sua
demissao e sofreu muito com sintomas de depressdo. Segundo ela, foi demitida
devido a disputa pelo cargo de geréncia, ja que ela estaria prestes a ser promovida e
0 gerente queria promover outro funcionario, mais ambicioso. Um fato curioso, pois
ela deixou claro que apesar de estar cansada das metas, s6 buscou a reintegracao
para provar para ela mesma que era capaz. Ela afirma: “Eu ndo tenho o que falar
assim, do Banco X. E um lugar assim, muito bom de se trabalhar. Paga tudo
direitinho, mas, da atividade atrapalha. De servigo: Da pra levar. Das metas: Nao
qguero ouvir essa palavra nunca mais”! A entrevistada, quando da entrevista, estava
fazendo um acordo para a demissao definitiva, apés um ano de trabalho na agéncia,
0 que, segundo eles, € comum entre os funcionarios reintegrados.

No quesito satisfacdo com o trabalho, mais uma vez se observa que a

satisfacdo esta atrelada aos beneficios financeiros ou ao cumprimento das metas.
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Muitos entrevistados associaram a satisfacdo no trabalho ao bom desempenho de
sua funcao de vendedor, que esta atrelada a obtencdo de alguma vantagem, seja
em termos de remuneragao ou de oportunidade de promogao.

De acordo com as entrevistas, percebe-se que entre os bancarios existe a
necessidade de serem “bem vistos” pelos seus superiores e pelos pares, como
demonstra a entrevistada 1 quando perguntada sobre como se sente com relagcdo ao
seu trabalho:

Satisfeita. Eu acho que eu desempenho um bom trabalho, tenho
conseguido, é... realizar as minhas é.... as minhas metas, 0os meus
objetivos, que era modificar algumas coisas ali dentro de gestdes
anteriores, como era feito. Tenho conseguido fazer isso, tenho muito
retorno dos clientes, entendeu? Tenho muita amizade e satisfagao
dos clientes, e do meu atendimento é... bom, eu acho... Eu me sinto
assim, espero que seja assim.

Entretanto, observa-se que funcionarios mais antigos no cargo nao se sentem
tao satisfeitos com o trabalho. A entrevistada 3, que, apesar de estar ha 3 anos e 6
meses no cargo, pelo fato de trabalhar ha mais de 10 anos com telemarketing, em
outras instituicoes, afirma que no inicio gostava do que fazia, porém, com as
mudancgas que aconteceram no seu setor em relacdo as vendas, ela ja se sente
“estafada.”

Desta forma, percebe-se que os funcionarios com até 5 anos de banco tem
mais facilidade em lidar com as pressoes e desvantagens do trabalho bancério, pois
se utilizam destas politicas em beneficio préprio, por um periodo determinado: seja
para concluir a faculdade ou abrir um negécio. Por outro lado, os funcionarios mais
antigos, com mais de 6 anos de banco, ja ndo se sentem tao satisfeitos com o
trabalho, porém, suportam as pressdes por ndo terem perspectiva de conseguirem
outro emprego que ofereca uma remuneragdo compativel com a dos bancos, e
temem a queda do padrédo de vida alcangado. Por isso, muitos que sdo demitidos
procuram o sindicato da categoria a fim de tentar a reintegracdo, submetendo-se

novamente as pressoes.
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6.2.5 Percepcao do Discurso da Flexibilidade nas praticas de RH

Nesta secdo, destacam-se das entrevistas algumas falas que apontam a
percepg¢ao do discurso da flexibilidade como forma de dominagdo. No decorrer das
entrevistas, alguns entrevistados demonstraram perceber as intengdes das politicas
de gestdo dos bancos, das pressbes que 0s mesmos exercem em relacdo aos
funcionarios. Porém, observa-se que a maioria ndo percebe, pois muitos atribuem as
politicas de gestdo de pessoas e as condicdes de trabalho ao superior direto, neste
caso, o gerente da agéncia. Alguns apontam até mesmo a questdo do perfil de
lideranca do seu superior como diferencial de satisfagdo no trabalho, como a
entrevistada 3 que trabalha como atendente de telemarketing receptivo:

Depende muito também, é... de qual coordenador vocé esta. Que
tem algum coordenador que é mais engessado, que ta ha mais
tempo na empresa outros j& vieram do mercado de trabalho; entéo ja
tem uma gestdo, uma visao diferente. Te trata com diferenca, entéo,
e... como ha uma rotatividade em relacao aos coordenadores, num
més eu posso ta com o coordenador A, e no outro més eu posso ta
com o coordenador B. Entdo, a gente sente essa diferenga. Que vai
depender de como aquele... aquele coordenador vé as coisas. Entao
isso pode mudar, em um més vocé pode ta satisfeita, e no outro més
vocé pode nao estar. Devido a essa gestao.

As entrevistas foram conduzidas com o intuito de investigar como o0s
bancarios percebem as politicas e praticas de gestao de pessoas dos bancos. Pode-
se dizer que alguns percebem que todos os beneficios oferecidos sao na verdade
uma forma de “obriga-los” a cumprir as metas. Outros falam que o banco trata as
pessoas como numeros, e nao como individuos. Percebe-se que alguns entraram no
“jogo”, e nao véem nada de errado nisso, outros demonstram certo incbmodo, mas
se sentem “presos” pelo medo de nao conseguirem manter o padrdo de vida
conquistado.

Em algumas falas, como a da entrevistada 1, pode-se perceber a reproducao

do discurso incutido pela gestdo do banco:

Todos os produtos do banco a gente oferece pro cliente. Verifica o
que atende, né?[...] Porque o cliente adquirindo o produto, ele ta
fidelizando com o banco e, € o que a gente quer [...] a gente quer
fidelizacao, e o cliente por mais tempo com o banco, entendeu? E
esse é 0 nosso interesse.
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Em outro momento, a entrevistada acima afirma que o gerente de banco hoje
“é tido como um consultor financeiro”, o que exige conhecimento de todos os
produtos e servicos do banco para adequa-los a cada cliente, pois, segundo ela, “pra
cada segmento vocé tem uma forma de trabalhar diferente”.

No caso da relacdo entre a dedicacdo exigida pelo banco e a remuneragao
oferecida, percebe-se uma diferenga na percepcao dos mais jovens para 0s mais
antigos no setor. O entrevistado 4, por exemplo, afirma que € normal que um maior
cargo ou remuneracao exija “um ‘afarzezinho’ a mais”. E ele atribui a essa politica a
sua permanéncia no banco, demonstrando estar disposto a enfrentar as pressdes
tendo em vista a remuneragcédo, como afirma: “nao € ruim, tem bons beneficios. S6
que ha pressao, bastante pressdo. Talvez por conta de ser um setor que tem uns
‘privilegiozinhos’, uns ‘beneficiozinhos’ a mais”.

Entretanto, o entrevistado 2, apesar de ser jovem e estar ha pouco tempo no
setor bancario, j& demonstra uma visdo um pouco mais critica da politica de gestao
dos bancos:

No geral, podia de fato melhorar, at¢ mesmo por causa que... 0
banco em termos de assim, a... da pessoa, individuo, ele acaba néo
dando muita atencdo pra pessoa em si. Mais pros préprios
resultados, entendeu? Entdo, isso acaba interferindo no préprio
individuo em si. Em termos de eficiéncia, né “[...] acaba tendo algum
tipo de injusti¢a, né? Por ndo ver mais a pessoa, o funcionario, como
individuo né, mas sim como numero.

A entrevista 7 contemplou um grupo de funcionarios que haviam sido
demitidos na véspera da entrevista, por terem suas agéncias fechadas. O grupo
falou sobre as pressodes, que podem ser associadas ao discurso da flexibilidade:

E, porque quanto mais vocé atinge, mais eles querem... Eles estao
acabando com a saude do profissional! [...] E..., vocé nunca chega
em uma meta ideal. Eles sempre querem mais e mais, e mais. E ai
vocé sofre aquelas pressdes, né? O seu nome na agéncia, o0 seu
lugar, e ai comeca aquelas pressdes, né.

Nas entrevistas com alguns representantes do Sindicato dos Bancarios, o
entrevistado 12, apontou as mudangas do setor bancario, demonstrando perceber o

discurso que ha por tras das politicas de gestao:
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O setor bancario nesses ultimos tempos, ele mudou muito, né? O
banco ele ja foi assim, um pouco mais humano. Hoje ele s6 visa, (0
banco), s6 visa lucros, né? E é lucro a qualquer custo. E o que
acontece, entao, hoje tem uma forma de cobrar dos trabalhadores,
do banco que s6 pensa em lucro; entdo aquela forma de cobrar ta
adoecendo muitas pessoas, né? Porque € sé cobranga, metas,
metas, metas. Entdo o banco hoje ficou muito assim, [...], tudo bem
o banco sempre buscou lucro, mas de um tempo pra ca, as
cobrancas aumentaram muito. Vocé consegue as vezes, &, atingir
uma meta hoje, esse més. No més seguinte, vocé tem que
conseguir o dobro, entendeu? Entdo ela se torna cada vez mais
dificil, né? E isso acaba mexendo com o psicolégico do ser humano.

Outro dirigente sindical, o entrevistado 13, quando perguntado sobre o que
ele acha das politicas de gestao de pessoas dos bancos, fala da necessidade de
uma gestdo mais humanizada, e diz que considera o sistema financeiro “como uma

maquina de moer gente”. Falando sobre a légica dominante, ele continua:

E, vocé tem uma, a légica que, estabelece né? E, o mercado de
trabalho estabelece uma maneira, uma forma, que vocé fica refem,
ele ndo estuda, ndao se qualifica, dedica; fica la a vida inteira,
entendeu? E depois fica refém, do trabalho, com aquele salério, com
aquela remuneragdo, ndo busca uma alternativa, no mercado de
trabalho, né? Um emprego, ele comeca a olhar: “bom, pros anos
que eu tenho de banco, o0 que eu ganho, t& muito aquém, mas pra
realidade ai fora, eu ndo vou encontrar melhor.

A colocacdo do entrevistado apresentada acima, parece se confirmar nas
falas dos demais entrevistados, que atuam nas agéncias e nos demais setores dos
Bancos, como no caso da entrevistada 5, que afirma: “Eles sé querem que a gente
produza, que a gente trabalhe, que a gente faca as coisas, sem ter opcao e ficar de
maos atadas. A gente ndo ta tendo tempo nem de ficar doente, se a gente fica
doente [...]".

Assim, percebe-se que as politicas de recursos humanos levam o funcionario
a se submeter a estas condicbes de trabalho em nome de um padrdo imposto pela

ideologia dominante na sociedade.
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6.2.6 Vontade de mudar de emprego

Outro destaque se da ao desejo de mudanca de emprego. Dentre todos os
entrevistados, apenas dois ndo manifestaram este desejo. Um deles, a entrevistada
9, afirmou que gosta do que faz e que nunca pensou em sair. Durante a entrevista
ela estava afastada por dois meses devido a lesdo por esforgo repetitivo. Foi

perguntado o que a faz permanecer no banco, e ela afirmou:

Em primeiro lugar, por eu gostar do que eu fago. Em segundo lugar
porque, eu ja to perto da minha estabilidade. E de ta pensando na
aposentadoria. Entdo, agora na minha idade, depois de tanto tempo
dedicado, eu ndo tenho mais tempo pra voltar estudar, tentar uma
outra, entendeu?

Um fato que chama a atencdo € a contradicdo verificada em quatro
entrevistados, que afirmaram gostar do trabalho, porém quando perguntados sobre a
vontade de sair do banco afirmaram que sim, que pensam ou ja pensaram em sair.
Dentre estes, a maioria alega que gosta do trabalho em si, ou seja, da parte
operacional, do atendimento ao publico, dos beneficios; e 0 que os leva a ter o
desejo de mudar é a pressao pelo cumprimento de metas ou a falta de tempo para a
familia e/ou atividades pessoais. Outros destacam como preponderante para este
sentimento a falta de tempo para a familia. Um dos exemplos € o da entrevistada 1,
que declara gostar do seu trabalho, porém admite que pensa em sair do banco:

Ah, assim vocé... ndo posso dizer que nao penso, porque assim as
vezes, um concurso publico da vontade de fazer porque, é... € menos
tempo, entendeu? Vocé tem um tempo maior pra sua familia, essas
coisas. A Unica coisa, que eu me queixo do banco é tempo. E o
tempo. Ele te consome muito.

O entrevistado 2, apesar do pouco tempo na empresa, afirmou que gosta
do que faz, mas ja pensou em sair devido aos seus resultados nem sempre serem

satisfatérios para o banco:

Ja! Por causa do proprio resultado em si. Tinha meses que eu néao
tava muito bem, ai eu pensei: “ah! Vou procurar outra coisa, uma
coisa mais tranquila”. Eu ndo tava agtentado ndo! Mas foi relance,
nao foi decisivo. Tem pessoas que sdo decisivas né? Mas o meu foi
s6 um relance.
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Sempre que perguntado sobre o que os levava a continuar no banco,
verificou-se, na maior parte das entrevistas, respostas como a boa remuneracéo
oferecida pelos bancos, a necessidade financeira e o status se sobrepondo ao
desejo dos funcionarios de mudarem de emprego.

6.2.7 Estresse

Um dos representantes sindicais entrevistados, responsavel pelo setor de
salde do sindicato, declarou que um dos maiores problemas do trabalhador
bancario hoje, depois da LER (lesdo por esforgo repetitivo), sdo as doencas
psicolégicas. Segundo ele, o numero de licencas por este tipo de problema vem
aumentando significativamente, e isso foi confirmado em uma das entrevistas com
funcionarios. Ele afirmou que, em alguns casos, o trabalhador ndo consegue nem
mesmo retornar ao trabalho. Os principais motivos para esse aumento do nivel de
estresse, de acordo com os entrevistados, sdo as cobrancas, as metas, e também
0s sequestros relampago de funcionarios ou de familiares dos funcionarios.

A entrevistada 3 afirma que se sente estafada com o trabalho, porém, ressalta
que trabalha com telemarketing ha mais de 10 anos, fator que pode influenciar na
sua motivacdo para o trabalho. “E como se eu trabalhasse, trabalhasse e nio
rendesse nada, né? Nunca tivesse reconhecimento”.

Ja a entrevistada 5, quando perguntada sobre as condigdes e o ritmo de
trabalho, demonstra sintomas quando descreve o trabalho como sufocante e atribui
estes sintomas a mudanca de gestao:

Sufocante... desestimulador. Eu me sinto sufocada, to exausta.
Trabalhar no banco hoje ndo estd sendo bom... ja foi, no tempo do
ABN, antes do Santander assumir era bom, dava pra levar numa
boa, mas agora ta dificil. O Santander é muito agressivo. Hoje ja esta
afetando a minha saude.

Um fator que contribui para o stress, citado nas entrevistas, sdo as condicdes
precarias de trabalho, que envolve as metas didrias de atendimento e de venda,
porém o banco nao oferece material e o ambiente adequado para que o funcionario
possa desenvolver o seu trabalho, como afirma a entrevistada 10: “A gente tem
médias diarias de atendimento, de venda e o ambiente de trabalho, também nao é



76

muito adequado. Vocé n&do conta com o material necessério e isso acaba esgotando
muito o humano, né, o fisico”.

O entrevistado 12, que atua na secretaria de saude do sindicato dos
bancarios, destacou que tem aumentado muito o nuimero de atendimentos de
bancarios com problemas de saude relacionados ao stress, como depressado, e
problemas psicolégicos, e também os casos de sequestro de funcionarios e
familiares. Tudo isso leva os bancarios a procurarem ajuda nos sindicatos, que
orientam e auxiliam no processo de afastamento do trabalho para tratamento da
saude. Ele exemplificou falando de um atendimento feito pouco antes de nossa
entrevista: “Acabei de atender um homem aqui no corredor, que o cara ndo ta nem
dormindo direito, né? E, ta mal, falou que ndo consegue dormir de desespero. Entéo,
esse dai é o dia-a-dia da, do bancario hoje, né?”

Complementando o assunto acima, o entrevistado 13, que é o responsavel
pela Federacdo dos Bancarios do Rio de Janeiro e Espirito Santo afirma:

Entdo... ha, ha uma cobranga, muito maior, e conseqientemente o
assedio moral se torna muito maior, e conseqiientemente as doencas
ndo s ocupacionais, mas mentais, se tornam cada vez maiores.
Hoje é uma realidade do setor bancario. E, tamanha pressédo
psicologica que as pessoas tém pra produzir, pra vender o produto,
pra ter que dar o resultado; sem saber se vai continuar amanha, se
vai perder o emprego, se vai ser demitido. Tomando calmante pra ir
trabalhar...

A fala acima destaca o assédio moral como outro fator causador do estresse
entre os bancarios. O assédio moral consiste na pressao psicolégica que muitos

gerentes exercem sobre os funcionarios.
6.2.8 Trabalho em equipe

Observou-se que o trabalho em equipe € uma necessidade hoje no setor
bancario, devido ao numero reduzido de funcionarios e as metas, que sempre sao
atreladas a agéncia, fazendo com que todos trabalhem nao s6 pelas suas metas
individuais, mas pela agéncia como um todo, ja& que a avaliacdo é em todos os
niveis, como apontado em algumas falas dos entrevistados.

Deve-se ressaltar a fala da entrevistada 5: ela diz que, apesar de as metas
serem individuais, o trabalho em equipe acaba acontecendo, j& que para bater a
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meta da agéncia todos tem que se ajudar, pois 0 resultado esta atrelado ao
cumprimento individual e da agéncia: “Praticamente uma coisa s6, a gente tem que
bater a meta da gente, tem que bater a meta comercial, a meta operacional, e cada
um... soma um todo”.

Outro destaque se da a questao do perfil de lideranca do gestor da equipe. A

entrevistada 3, por exemplo, afirma:

E bom trabalhar em equipe, é... Bom, ha alguns conflitos, mas néo
dentro da equipe com um operador ou outro. Mais pela mediagdo do
coordenador, porque ele fica fazendo aquelas comparagdes: “Ah, se
Fulano pode, porque que vocé nao pode?”, “Porque que vocé nao
fala assim igual Fulano?”. Sendo que cada um tem uma forma de
trabalhar, né? Um jeito de falar com o cliente, eles querem que a
gente seja igual os outros, os melhores.

Para este operador de atendimento, entrevistado 4 “o trabalho acaba sendo
uma escala”. Ele conta que possui metas individuais, metas em equipe e metas do
setor. “Pra mim é a melhor coisa. Acho que desde que eu iniciei minha vida
profissional eu trabalhei em equipe”.

Desta forma, nota-se que para os funcionarios mais jovens, e com até 5
anos de banco, o trabalho em equipe € visto como algo bom, natural, certamente por
terem sido educados a partir da ideologia dominante apés a década de 70.
Entretanto, funcionarios mais antigos, com mais de 20 anos de banco, apresentam
certa resisténcia a essa forma de trabalho e até mesmo dificuldades de
relacionamento com os colegas mais jovens. Pode-se perceber tal fato na afirmacéao
da entrevistada 11, que diversas vezes se colocou como perseguida pelas colegas
mais jovens, que segundo ela, tentavam prejudica-la junto a geréncia. Em outros
momentos da entrevista, a mesma afirmou ter ensinado o trabalho a varios
funcionarios destes jovens que entraram bem depois dela, e que hoje sdo gerentes e
a perseguem no trabalho.
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6.2.9 Comportamento assumido para ser um bom funcionario

Este tema surgiu por se notar em muitas entrevistas a mudanca de perfil do
bancario, ao afirmarem sobre o comportamento assumido para serem bem
avaliados, apesar das insatisfagbes demonstradas anteriormente por alguns
entrevistados.

A entrevistada 1, que anteriormente reclamou da falta de tempo para se
dedicar a familia e colocou isso como um motivo para pensar em sair do banco,

afirma:

Hum, eu acho que eu sou bem profissional, eu acho que eu é... eu
me dedico muito! E... faco as coisas assim, o que... 0 banco espera
de mim como gerente. Sempre querendo melhorar, porque tem
sempre alguma coisa que a gente pode melhorar, do que a gente faz
né? Entao assim, acho que eu sou isso.

Porém, o entrevistado 4 faz um resumo do que ele entende como ser um

bom funcionario para o banco:

Eu acho que o comprometimento com a assiduidade no trabalho,
pontualidade, disciplina, em primeiro lugar. Associado a isso vem a
qualidade do seu trabalho, qualidade, empenho e a busca do algo a
mais. As vezes vocé tem muita qualidade e é assiduo, mas se limita
sempre “aquilozinho”, as vezes seu gestor te vé sempre como o
melhor da area, mas, se vocé é o melhor da area ele nunca te
promove. E aquele que busca o algo mais chama um pouquinho de
atencéo...

Ja a entrevistada 10 coloca que procura ser pontual, cumprir bem as tarefas,
com eficiéncia e eficacia e ter respeito ao colega de trabalho. Além disso, “cumprir
também as suas metas, que faz parte do trabalho, e ter respeito a sua empresa, né.
Isso é ser um bom funcionario”. Como se pode observar, a grande maioria destaca
que, para ser um bom funcionario, € necessario assumir a postura de vendedor,
saber vender e sempre bater as metas, como ja pontuado na fala acima e na secao
6.2.3 pela entrevistada 6, além do entrevistado 2, quando fala que tenta ao maximo
bater metas, pois para ele esta € uma obrigacao.
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6.3 ANALISE DOS DADOS

O objetivo desta secdo é fazer a interpretagcdo dos dados a partir da
articulacdo entre o referencial te6rico e as informacdes obtidas na pesquisa de
campo. Para tanto, buscou-se destacar do referencial as caracteristicas da
flexibilidade segundo os autores pesquisados, bem como algumas praticas de
gestao de pessoas recorrentes do contexto do trabalho flexivel, conforme quadro a

sequir:

Flexibilidade do volume de producéo

Flexibilidade do produto

Emprego flexivel

Sayer e Walker (1994) | Praticas de trabalho flexiveis

Magquinaria flexivel

Flexibilidade da reestruturacédo

Formas flexiveis de organizagao

Flexibilizagéo dos custos do trabalho

Flexibilizagdo das condicdes de emprego

Flexibilizagdo do tempo de trabalho

Flexibilizacdo das formas de organizacao do trabalho

Flexibilizacdo dos requisitos de formacgdo, qualificacdo e motivacao.
Legislacdo do trabalho

Aumento da concorréncia

Desenvolvimento tecnolégico

Reinvencao descontinua de instituicoes

Especializagdo flexivel: alta tecnologia, rapidez nas comunicagdes,
Sennet (2008) exigéncia de agilidade na tomada de decisao.

Concentragdo de poder sem centralizagdo: tecnologia da informagao
abrange toda a estrutura.

Trabalho com equipes multidisciplinares e autogerenciaveis

Promocao e valoriza¢do da criatividade e inovagao entre os profissionais
Profissionais adaptaveis

Lacombe (2005) Capacidade de manter estruturas enxutas e flexiveis sem comprometer
a lealdade a organizacéo

Exigéncia da formacao de lideres em todos os niveis da organizacao
Prioridade do cliente.

Finkel (1994)

Castells (2002)

Pages et al (2008) Formas de mediacdo: econdmica, politica, ideoldgica e psicolégica.
Faria, Menegheti “coisificacdo dos vinculos interpessoais”.
(2007)
Gaulejac (2007) Submissao livremente consentida
Siqueira (2004) Empresa como um espaco em que o poder se liga ao amor e a morte.

Quadro 2: Caracteristicas da flexibilidade apresentadas no referencial teérico
Fonte: autor

Observou-se que eventos como a crise do fordismo, a globalizacdo, o
desenvolvimento tecnolégico e do setor de servicos, e uma série de novos sistemas
de gestdao mais flexiveis, no periodo pés década de 70, apresentados no primeiro
tema abordado no referencial tedérico a partir de autores como Harvey (2009),
Antunes (2005) e Braga (2003), sdo observados também no setor bancario. Na
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maior parte das entrevistas, as mudangas na forma de gestdo neste setor foram
evidenciadas, como mostrado na se¢ao 6.2.1 - flexibilidade do trabalho, na fala do
dirigente sindical responsavel pela Federacdo dos Bancarios do Rio de Janeiro e
Espirito Santo, que faz um resumo das mudancgas ocorridas no setor financeiro nos
ultimos 30 anos e destaca alguns impactos da globalizacdo. Da mesma forma a
referencia a necessidade de flexibilidade para se adequar aos novos sistemas de
organizagao do trabalho foram identificados em outras entrevistas, a partir do relato
dos funcionarios que passaram por processos de fusdo dos bancos e que
descrevem os diferentes cargos e funcbes assumidos ao longo do tempo de
trabalho.

Como foi visto no capitulo 3 do referencial teérico, apoés a década de 70, a
nova forma de gestao dentro das empresas do setor bancario passou a se basear na
flexibilidade dos processos de trabalho, que, conforme resumo apresentado no
quadro 1 pode ser estudada por diferentes perspectivas.

A partir da visdo de Sayer e Walker, observa-se no desenvolvimento dos
diversos produtos e servicos oferecidos pelos bancos, a flexibilidade do produto
como destacado por alguns entrevistados. Varios entrevistados afirmaram que tém
que oferecer todos os produtos do banco para o cliente, de acordo com a
necessidade do mesmo, e que o gerente de banco € visto hoje como um consultor
financeiro. Todavia, cabe ressaltar que nem sempre os produtos sao oferecidos para
atender a uma necessidade do cliente, mas sim para se cumprir as metas.

Ainda na perspectiva de Sayer e Walker (1994), podem-se destacar as
politicas de gestdo de pessoas dos bancos como praticas de trabalho flexiveis. Os
caixas eletrbnicos, os quiosques de atendimento, sdo alguns exemplos de
maquinaria flexivel. O emprego flexivel pode ser identificado no setor bancario neste
estudo pela utilizacdo de estagiarios, que apesar de nao ter sido contemplado na
pesquisa de campo, foi observado nas visitas as agéncias para agendamento das
entrevistas conforme apresentado na secao 6.2.1. Enquadra-se na flexibilidade da
reestruturacdo, a questdo das fusbes e aquisicdes entre os bancos, demonstrada
pelo entrevistado 2 na secdo 6.2.1, que trata da mudanga de cultura organizacional
apoés a fusdo, assim como o uso de novas tecnologias. Neste contexto, os processos
de fusdes entre os bancos podem ser exemplo da reinvencao descontinua das
instituicoes apresentada por Sennet (2008). Tais processos refletem o enxugamento
do numero de cargos e niveis hierarquicos e uma reestruturagdo em toda a gestao,
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levando a uma mudancga na cultura organizacional que, segundo Sennet (2008), na
descricao deste sistema poder no qual as novas formas flexiveis, sdo avessas a
rotina burocratica, e ao invés de libertar, aprisionam o individuo. A concentracao de
poder sem centralizacdo pode ser explicada no uso da tecnologia de informacao,
que passa a abranger toda a estrutura e permite um controle implicito e impessoal,
como demonstrado pela entrevistada 3 na seg¢do 6.2.2 quando esta descreve as
mensagens emitidas pelo sistema em seu microcomputador de trabalho para o
controle das horas trabalhadas e da produtividade. O mesmo autor ainda apresenta
a especializacao flexivel da producdo como uma oposicdo ao fordismo, e neste
sentido se verifica mais uma vez a inser¢ao da alta tecnologia no setor bancario, que
trouxe rapidez nas comunicagdes e na tomada de decisdo, passando a exigir mais
agilidade e pro atividade dos profissionais, para se adaptarem as mudancas.

Dentre as cinco concepcoes de flexibilidade destacadas da OIT por Finkel
(1994), a multifuncionalidade exigida pela redu¢cdo do numero de funcionarios nas
agéncias e demonstrada pela pesquisa de campo, nas diversas funcdes exercidas
pelos entrevistados ao longo da carreira, pode ser reflexo da flexibilidade de custos,
assim como a obrigacdo da venda de produtos e servicos do banco. Com a
integracao do atendimento com a venda, os bancos diminuem o custo da venda dos
produtos e servicos, tendo em vista que os funcionarios sao treinados para oferecer
0s produtos a todos os clientes, especialmente aos que telefonam para obterem
informacdes ou vao até a agéncia. Nestes casos, a venda sai a custo zero para a
agéncia, como colocado pela entrevistada 3 na segcdo 6.2.1. A flexibilizacdo das
condicoes de emprego e do tempo de trabalho reflete a pressdo exercida sobre os
trabalhadores. Apesar de a carga de trabalho do bancario ser de seis horas diarias
para os caixas, observou-se que freqiientemente esse tempo é ultrapassado, seja
para atingir as metas previstas, seja para atender ao excesso da demanda de
clientes em dias de pico, ou ainda para reunides, gerando horas extras.

A pesquisa de campo apontou que as condicbes de emprego do trabalhador
bancario envolvem a pratica da multifuncionalidade, a corrida pelo cumprimento das
metas e a demanda por disponibilidade dos trabalhadores para trabalhar em
diferentes locais. Outro aspecto apresentado € a intensificacao do trabalho e a maior
carga de responsabilidade depositada sobre os funcionarios, tendo em vista a
reducdo do numero de funcionarios trabalhando nas agéncias, a distribuicao das
funcbes e a pressao exercida para o cumprimento das metas, como se pode ver na
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secao 6.2.2, nas entrevistadas 1 e 3. Na secéo 6.2.7 também se vé algumas falas
referentes ao estresse causado pelas condi¢des de trabalho, como a da entrevistada
10, que coloca as metas e a falta de material necessario como causadores da
precariedade do trabalho. E na secéo 6.2.5 o entrevistado 12 fala das mudancgas no
setor bancario, na forma de cobranca por aumento dos lucros, que esta adoecendo
os funcionarios.

Desta forma, os requisitos para a formacgéo, qualificacdo e motivacdo dos
bancérios também s&o flexibilizados como mostrou a entrevistada 1 na secao 6.2.1.
Ou seja, as politicas de gestao dos bancos possuem profissionais que treinam os
funcionarios de acordo com a necessidade atual. Porém, para manter a
empregabilidade, o trabalhador passa a ser responsavel pela sua prépria formacao,
0 que parece levar alguns bancéarios ao conflito, pois querem investir na sua
formagdo, porém nao conseguem, devido a carga horaria ou ao custo do
investimento para uma boa qualificagdo, como colocou a entrevistada 5, na mesma
secao 6.2.1.

O entrevistado 13 também demonstrou essa realidade da flexibilizacdo da
formacao e qualificacdo dos bancéarios quando tratou da légica dominante do
mercado de trabalho na qual a pessoa fica refém. Na secdo 6.2.5, ele afirma que o
funcionario ndo consegue estudar para se qualificar e acaba se acomodando no
emprego no banco e se submetendo as politicas de gestdo ao comparar com a
realidade do mercado fora do banco.

Finkel (1994) ainda destaca a flexibilizagao da legislagdo do trabalho, que no
setor bancario pode ser associada a regulamentacdo da terceirizacdo, da
contratacao de estagiario e do menor aprendiz. Na secao 6.2.4 a entrevistada 1 fala
sobre funcionarios terceirizados que realizam vendas e recebem comissoes pelas
mesmas.

Neste sentido, as mudancgas ocorridas ap6s a década de 70, ja apontadas na
apresentacao do setor bancério, das quais se destacou o enxugamento no numero
de funcionarios nas agéncias e as transformacotes trazidas pelo desenvolvimento
tecnoldgico, exigem a adaptacdo do funcionario e também das organizacoes.
Verificou-se em Castells (2002), que o aumento da concorréncia € o0
desenvolvimento tecnolégico atuaram como favorecedores da flexibilidade nas
relacdes de trabalho. Tal questdo pode ser constatada nas entrevistas de um modo
geral, quando se observa as diversas formas de trabalho no setor bancario. A
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pesquisa de campo realizada contemplou, numa pequena amostra de 13 pessoas,
funcionarios que atuam no bankfone e realizam todo o servico de uma agéncia
bancaria apenas pelo telefone, um funcionario do setor de cobranca por telefone,
outro que € suporte de auto-atendimento. Além disso, o internet banking, onde o
cliente tem acesso online a sua conta corrente, e nesta area também existem
profissionais do setor bancério atuando juntamente com profissionais da area
especifica. Essa realidade, aliada aos impactos da globalizacdo, resultou na
flexibilizacdo das formas de trabalho do setor bancario, como resumiu o presidente
da Federagao dos Bancarios, entrevistado 13 quando falou do contexto bancario a
partir da década de 80 na se¢éo 6.2.1.

Os conflitos ou contradicdes exemplificadas pelos entrevistados no que diz
respeito a dedicacdo ao banco e a falta de tempo para a familia e para a sua
qualificacdo profissional, levantado por eles principalmente pela flexibilidade de
dispor de tempo para o banco, onde muitas vezes se tem hora apenas para entrar,
sem horario fixo para a saida, dependendo da demanda de atendimentos, parece
induzir a submissao da vontade de mudar de emprego, tendo em vista o padrao de
vida conquistado, apesar das doencas psicologicas e o stress declarado por muitos.
Tais questbes podem ser enquadradas em Bauman (2001), com a metafora da
liquidez para explicar as transformagdes nos relacionamentos e na sociedade atual,
também em Gaulejac (2007, p. 213) com seu conceito de “submissao livremente
consentida” e Siqueira (2009), que demonstra a perda de sentido da vida para o
trabalhador, imerso numa relagdo organizacional que vai do amor a morte. Ambos
0s autores abordam as praticas gerencialistas como forma de um dominio efetivo do
trabalho.

Todas as exigéncias da atual gestdo de pessoas apontadas por Lacombe
(2005) podem ser encontradas na politica dos bancos, conforme demonstrou a
pesquisa de campo. As metas distribuidas a nivel individual e a nivel de agéncia
forcam um trabalho em equipe. Os funcionarios se organizam e gerenciam 0
cumprimento das metas, a fim de conquistarem pontos para a agéncia e as
premiacOes que geralmente sédo oferecidas. Isso pode ser verificado na sec¢ao 6.2.3
com a colocagao da entrevistada 5, que demonstra a preocupacgao dos funcionarios
em se ajudarem para serem bem avaliados, ja que em alguns casos a politica de
avaliacdo de desempenho € agressiva e até constrangedora, como colocam o

entrevistado 2 e 6, na mesma sec¢do. Assim como a entrevistada 8, que mesmo nao
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tendo senha, se sente na obrigacao de ajudar o caixa a bater suas metas. Percebe-
se assim, o esfor¢o dos funcionarios em serem leais a organizagdo. Apesar de todas
as contradicées, eles criam formas de bater as metas e vao se adaptando as novas
regras para se destacarem nas avaliacdes de desempenho.

Dentro das novas praticas da gestdo de pessoas do setor bancario,
encontram-se as quatro formas de mediacao de Pagés et al (2008). A mediacao
econOmica, por exemplo, se vé na remuneracao oferecida aos bancarios, que é tida
como um dos principais motivos da submissdo dos funcionarios as condi¢des de
trabalho do setor. E percebe-se que alguns entrevistados acham normal a pressao
exercida em troca dos beneficios que sdo oferecidos, como o entrevistado 4, na
secao 6.2.5. A avaliagdo de desempenho atrelada a politica de carreiras, e as
formas de controle implicitas nas mensagens e planilhas eletrénicas, nas cameras
presentes nas agéncias, na exposicao dos resultados individuais e da agéncia, como
o balanco de consequiéncias apontado pelo entrevistado 2 na secédo 6.2.3, nos
horarios flexiveis, sdo algumas técnicas utilizadas no setor bancario que se
enquadram na forma de mediacao politica, e se traduzem na contradicdo dos
funcionarios entre a liberdade e o respeito a politicas da empresa. A entrevistada 1,
por exemplo, fala do dilema entre dar conta das suas tarefas e ndo fazer hora extra,
e da falta de tempo para os filhos, causada pela dedicacdo ao banco, na secao
6.2.2. A légica dominante da qual o individuo fica refém, colocada pelo entrevistado
13 na secao 6.2.5 também pode ser articulada a mediacao politica exercida pelos
bancos.

A mediacdo ideolégica pode ser observada na reproducdo, por parte dos
funcionarios, do discurso produzido pelos bancos, especialmente difundido pela
gestdo de pessoas nos treinamentos sobre misséo, visdo e valores da empresa, e
que pode ser evidenciado pela fala da entrevistada 1 na se¢édo 6.2.5. Quando ela
usa as expressdes “a gente quer fidelizacao” e “é esse 0 nosso interesse”, observa-
se que ja incorporou o discurso imposto pelo banco, que, neste caso, € interessante
para a empresa, ja que esta &€ uma gerente, e precisa reproduzir esse discurso para
0s seus subordinados na agéncia.

Ja no que se refere a mediacdo psicoldgica, a expressao “maquina de moer
gente”, utilizada pelo entrevistado 13 na secado 6.2.5, parece resumir bem o
conteddo implicito no discurso da flexibilidade do setor bancéario. As contradi¢des

demonstradas na sec¢ao 6.2.6, pelos entrevistados que desejam ou ja desejaram sair
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do banco, apesar de afirmarem gostar do trabalho em si; e o comportamento
assumido por muitos para continuarem sendo bem avaliados e se manterem no
banco, apresentados na se¢ao 6.2.9, também confirmam a gestdo da afetividade do
individuo, explicada por Pagés et al (2008) no referencial te6rico deste estudo.
Diante de todos estes dados apresentados, pode-se verificar, a partir da
forma como os mesmos foram interpretados, indicios do discurso presente nas
praticas de gestdo, que se alinham com o contexto de flexibilidade abordado neste
estudo. Entretanto, nao se verifica esta percep¢ao por parte dos entrevistados.
Apesar de nao ter sido contemplado na pesquisa tedrica, o termo “assédio
moral” entre os bancarios aparece em uma das entrevistas. Complementando o foi
destacado na secédo 6.2.8, por grifos do autor, o assédio moral neste caso pode ser
entendido resumidamente como uma forma de pressao psicoldgica, geralmente
marcada pela perversidade exercida sobre os funcionarios bancarios pelos seus
superiores, ou pelas politicas de gestdo da organizacdo. Trata-se de um tema a
parte, que devido a sua importancia, tem sido pesquisado por autores, dos quais se
pode destacar Soboll (2008). Todavia, tendo em vista o foco do trabalho, ndo seria
conveniente abordar tal tema no referencial teorico, ficando o mesmo como

sugestao para futuros estudos.
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7 CONCLUSOES

Este estudo procurou identificar a percepcdo dos funcionarios do setor
bancario quanto as ferramentas para obtencdo de flexibilidade, utilizadas como
forma de poder pela gestdo de pessoas. Neste sentido, buscou-se inicialmente,
levantar na literatura disponivel estudos criticos sobre o setor bancério, tendo em
vista a perspectiva critica na qual o trabalho se enquadra e que apds as leituras e
comparacoes, definiu-se como um estudo gerencial critico.

Conforme apresentado na contextualizagcdo desta pesquisa, a flexibilidade
passou a ser, dentre outras, umas das qualificagdes mais exigidas dos profissionais,
no campo organizacional, a partir da década de 70, inclusive no setor bancario. Da
mesma forma, as politicas de gestdo das organizacdes se adaptaram, e passaram a
se utilizar da flexibilidade para levar os funcionarios a se comprometerem com a
empresa, conformando-se as suas normas e necessidades, de maneira
aparentemente agradavel e prazerosa para os mesmos. Entretanto, percebe-se que
a transformacao do perfil do trabalho e, consequentemente, do trabalhador, o expbs
a praticas de gestdao mais perversas, pois, imbuidos pelo discurso da empresa, que
atrela grandes vantagens a superacao de desafios como o de alcangar as metas,
por exemplo, tornam-se escravos do alto desempenho.

O primeiro capitulo do referencial tedrico tratou da crise e reestruturagéo dos
sistemas de gestdo capitalista, apontou eventos como a crise do fordismo,
apresentando sua associagcdo com a crise do capitalismo, e seus fatores mais
criticos, a globalizacdo, o desenvolvimento tecnolégico e do setor de servigos, a
oposicao existente nas formas de gestdo no periodo fordista e no periodo da
especializacao flexivel e uma série de novos sistemas de gestdo, mais flexiveis, no
periodo poés década de 70. Todos estes eventos puderam ser observados também
no setor bancario, conforme apontado no estudo teérico sobre o setor, no inicio do
estudo de caso. Coube também ao primeiro capitulo a discussao sobre as diferentes
formas de expressdo do periodo pds década de 70, e ficou definida a posicao do
estudo com a corrente neofordista, que defende a idéia da continuagéo do fordismo
até os dias atuais, com novas roupagens que, por meio das novas tecnologias de
gestao, sdo incorporadas as organizagoes.

Estas novas formas de gestao das empresas de um modo geral, inclusive das
empresas do setor bancario, passaram a se basear na flexibilidade dos processos
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de trabalho, que foi o tema do capitulo 3. Este capitulo tratou da crise do aparato da
modernidade e a emergéncia do discurso da flexibilidade, apresentando os
diferentes contextos da flexibilidade, e o contexto que envolve o periodo p6s década
de 70, a partir da metafora da liquidez, que explica as transformacdes nos
relacionamentos e na sociedade atual. Outros assuntos abordados neste capitulo
foram as praticas gerencialistas como forma de um dominio efetivo do trabalho.
Verifica-se que relagcdo tempo/espacgo, juntamente com o contexto cultural e
ideol6gico da pds modernidade, tratados nesta secao, se refletem na vida dos
trabalhadores do setor bancario. Isso pbde ser verificado nas entrevistas e
observagdes feitas durante este trabalho, onde se vé que as novas formas flexiveis
de gestao, que se apresentam como mais liberais e contrarias ao modelo rotineiro e
burocratico, na verdade, ao invés de libertar, aprisionam o individuo e o expéem a
uma relagédo focada no individualismo, na competitividade e nos resultados. E essa
relagédo se estende ao contexto profissional, familiar e social, como se pdde observar
na falta de tempo para a familia devido a necessidade de dedicacdo ao banco, a
submissdo da vontade de abandonar o emprego em detrimento dos beneficios
oferecidos e até mesmo do medo de perder o poder de consumo adquirido pelo
padréo de vida alcangado.

As relagdes de poder, que estdo implicitas nas politicas de gestdo de
pessoas, foi o terceiro tema abordado pelo referencial teérico deste trabalho. Nesta
secao foi apresentado o conceito de gestao, termo tdo utilizado neste estudo, e uma
breve apresentacdo da evolugdo da gestdo de pessoas nas organizagdes, bem
como o conceito de poder das organizagcoes. Ficou compreendido que a
reestruturacao dos processos de producdo se traduziu em novas praticas dentro da
administracdo de recursos humanos, isto &, da gestdao de pessoas. Concluiu-se
entdo que por meio destas praticas, que envolvem o0s aspectos econdmicos,
psicoldgicos, politicos e ideoldgicos, a gestdo de pessoas passou a ser a
responsavel pelo controle e dominagdo dos funcionérios de uma empresa, como foi
destacado por alguns autores referenciados no capitulo. Assim, demonstrou-se que
temas como competéncia, trabalho em equipe, participagdo e autonomia, que se
tornaram o foco das politicas gestdo de pessoas nas organizacdes em geral,
inclusive nas do setor bancario, sdo meios utilizados para corroborar com a

reproducao do discurso da flexibilidade no meio organizacional e social.
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O que foi quase uma unanimidade entre as entrevistas foi a mudancga do perfil
do bancario, que passou a ser visto como um vendedor. E a habilidade em vendas
passou a ser pré-requisito no processo de selecado e diferencial na avaliagdo de
desempenho. Apesar de a avaliacdo de desempenho dos funcionarios bancarios
estar atrelada a varios fatores, como qualidade e rapidez no atendimento, o maior
peso acaba sendo o cumprimento das metas de vendas.

Desta forma, conclui-se que trabalho em equipe na verdade ndo ha, pois o
que leva a necessidade de relacdes mais cooperativas entre os funcionarios e seus
gestores s6 funciona para o cumprimento das metas da agéncia, que estao
associadas a meta individual.

Observou-se ainda a diferengca de percepcdo entre os funcionarios mais
antigos no banco e os mais novos, com menos de 5 anos. Tal diferenca se
manifesta até em relacao a flexibilidade. Os jovens estabelecem o tipo de relacao
com o trabalho que o banco almeja, aproveitam as vantagens oferecidas e lidam
bem com as desvantagens das politicas de gestao, talvez por terem crescido dentro
da ideologia da flexibilidade, ja que a maioria nasceu apés a década de 70. Ja os
funcionarios antigos sofrem consequiéncias mais danosas, e demonstram ter maior
resisténcia ao novo modelo de gestdo bancaria, e maior sensibilidade as pressodes.
Entretanto, tal fato ndo € uma regra, tendo em vista que alguns entrevistados jovens,
na faixa dos 30 anos de idade, fazem reclamacdes quanto as condicoes de trabalho.

Por outro lado, apesar das reclamacdes dos funcionarios, observa-se que 0s
mesmos continuam se submetendo as pressdes. O grupo de funciondrios que foi
entrevistado, que acabava de ser demitido, e estava no sindicato solicitando
reintegracdo, demonstra esta contradicdo. O grupo era composto por funcionarios
jovens e outros mais antigos, com mais de 20 anos de banco. E todos desejavam
retornar ao banco.

Desta forma, a resposta a questdo proposta neste trabalho, acerca da
percepcao dos funcionarios do setor bancéario sobre o uso do discurso da
flexibilidade como forma de dominacao, € a de que as praticas flexiveis estao tao
inseridas em seu cotidiano de trabalho, e fora dele, que na maioria das vezes nao
séo percebidas como instrumento de exercicio de controle e dominag&o sobre eles.
A partir deste contexto tratado, verificou-se que, entre os entrevistados, a maioria
nao possui uma visao critica do seu trabalho, no que diz respeito as politicas de
gestéao flexiveis, e ndo percebem o uso do discurso da flexibilidade como forma de
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poder velada. Na verdade, o que se observou foi uma personalizacdo da relagao
com a empresa, onde o trabalhador acaba transferindo, na maioria das vezes, a
percepcdo da necessidade de flexibilizagdo para a chefia imediata, ndo a
enxergando como uma politica mais geral da empresa. Além disso, muitas vezes,
como foi possivel constatar, o funcionario acaba se submetendo ao trabalho flexivel
por conta dos ganhos financeiros.

Assim, conclui-se que a ideologia predominante na sociedade, que se baseia
no consumo rapido, no curto prazo, na fluidez das relacbes pessoais e de trabalho
(retomando o conceito proposto por Bauman), entre outras caracteristicas ja
descritas, potencializa o discurso da gestdo de pessoas o qual, por sua vez,
operacionaliza o discurso da flexibilidade. E o fato de os funcionarios nao
perceberem o poder das organizacdes por tras deste discurso, torna estas praticas

de gestao ainda mais perversas.
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APENDICE

ROTEIRO PARA A ENTREVISTA COM OS TRABALHADORES DO SETOR
BANCARIO

IDENTIFICAGAO FUNCIONAL DO ENTREVISTADO

Data da entrevista:

Cargo/fungéo:

Tempo de trabalho no banco e no cargo:
Idade:

Formacéo:

PERCEPCOES QUANTO AO PROPRIO TRABALHO

1. Descreva o trabalho que vocé realiza no banco, suas fungoes, tarefas,
obrigagdes...

2. Como sao as condicdes e o ritmo de trabalho? Como é para vocé trabalhar

com essa atividade? E nessa empresa?

Existe algum acompanhamento das suas tarefas?

Existe acompanhamento de produtividade?

O que acontece quando nao se alcanca o desempenho esperado?

E quando se alcanga?

N o o~

Como vocé se sente quando ndo consegue cumprir a meta? E quando

consegue?

8. Como é para vocé trabalhar neste banco?

9. Como vocé se sente em relacao ao seu trabalho? (observar se o trabalho
provoca angustia e em que sentido)

10.E seu trabalho sempre foi assim?

POLITICA DE GESTAO DE PESSOAS

11. Como vocé foi contratado?

12.0 que um profissional tem que ter para conseguir entrar para trabalhar no
banco?

13.0 que o funcionario tem que fazer para ser promovido?
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14.Em sua opinido, o que é ser um bom funcionario?
15. Vocé ja pensou em mudar de emprego? Em qual situagéo?
16.0 que faz vocé continuar trabalhando no banco?
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